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0z

Isletmeler icin son ddnemlerde rekabet avantaji saglamanin en iyi yolu,
miisteri isteklerinin tiriine ya da hizmete entegre edilmesidir. Bunu saglayan sistem
ise “Toplam Kalite Yonetimi”dir. Toplam kalite yonetim tekniklerinden “Kalite
Evleri” ya da diger bir soyleyis ile “Kalite Fonksiyon G&gerimi” miisteri isteklerinin
iriin ya da hizmete entegre edilmesini saglayan tekniktir. Bu teknik, iiriin ya da
hizmet miisteriye sunulmadan iiretim asamalar1 belirlenerek, her evresinde yapilan

kontrollerle miisteri isteklerini iiriine maksimum diizeyde entegre etmektedir.

Calismanin amaci; “Toplam Kalite Yonetim” sistemlerinden “Kalite Evleri”
teknigi uygulanarak hizmet sektoriinde yer alan muhasebe departmaninin verdigi
hizmeti miisteri isteklerine gore tasarlayarak kalite seviyesinin arttirilmasidir. Bu
anlamda ilk olarak, kalite kavrami ve gelisim evreleri ele alinmis olup, kalite
fonksiyon gogerimi kavrami agiklanmistir. Son boliimde ise elde edilen bilgiler

1s1¢1nda muhasebe departmanina uygulanmasi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kalite, Kalite Evleri, Kalite Fonksiyon Gogerimi,

Toplam Kalite Yonetimi, Muhasebe, Hizmet Sektorii



ABSTRACT

TOTAL QUALITY MANAGEMENT AND QUALITY HOUSES,

ACCOUNTABILITY APPLICATION
Hilal Cevgen
Msc/PHD, Name of the Programme
PROF. DR. SEVKINAZ GUMUSOGLU
2018

The best way to provide competitive advantage for businesses in the recent
times is to integrate customer requests into the product or service. The system that
provides this is "Total Quality Management”. "Quality Houses" from the total quality
management techniques or "Quality Function Immunity" with the other saying is the
technique that enables the customer requests to be integrated into the product or
service. This technique determines the production stages without providing the
product or service to the customer and integrates the customer's demands to the

product at the maximum level with the controls made at each house.

The purpose of the work is to increase the quality level by designing the
service given by the accounting department in the service sector according to
customer requirements by applying "Quality Houses" technique from "Total Quality
Management™ systems. In this context, firstly quality concept and developmental
stages are discussed and the concept of quality function migration is explained. In the
last part, it was applied to the accounting department according to the information
obtained.

Keywords: Quality, Quality Houses, Quality Function Immunity, Total

Quality Management, Accounting, Service Sector.
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GIRIS

Gelisen ve degisen diinya sartlarinda sosyal, teknik ve finansal konulardaki
degismeler ile birlikte eski anlayislar yerlerini yeni anlayislara birakmistir. Hizh
gelisen teknolojiyle birlikte degisen anlayiglar, miisteri gruplarinin biling
diizeylerindeki artisa olumlu yonde etki etmistir. Boylelikle miisteriler daha ¢ok
bilgiye ulagmaktadir. Ayrica istek ve ihtiyaclar1 da hizla degismekte ve
cesitlenmektedir. Bu sebeple eski tiretim anlayisi da yerini yeni {iretim anlayislarina

birakmustir.

Kiiresellesen diinya sartlarinda tiiketiciler ihtiya¢ duyduklar seyleri
diinyanin her yerinde bulunan iireticiden karsilayabilir hale gelmistir. Bu durum ise
ayn1 sektorde ayni isi yapan ¢ok sayida isletme olmasina ve rekabetin artmasina
neden olmustur. Bu sebeple yeni iiretim modellerinde miisterilerin isteklerine bagh
tiiketiciye gore iiretim sistemi gelismeye baslamistir. Uriin tasarimi dnem kazanmis,
tiretim bi¢imlerini etkilemistir. Hizli hareket ederek miisteriye farkli, kaliteli diigiik
maliyetli {riinleri rekabet avantaji elde ederek pazara sunmak i¢in iiriin tasarimi

miisteri istekleri odakli olarak yapilmistir.

Misteri odakli iiriin veya hizmet tasarimlarinda isletmeler rakipleriyle
aralarinda olan farki “kalite” kavramiyla koymuslardir. Ge¢miste sadece kalite
kontrol olarak var olan bu kavram, yeni iiretim anlayisiyla miisteri odakli {iretimi baz
alan “toplam kalite yonetimi” halini almistir. Toplam kalite yonetimi halini alan
kalite kavrami; miisteri istek ve beklentilerinin anlagilmasi, iiriin ve hizmetlerin

tasarimi, iiretim siireci satig ve satig islemleri sonrasi gibi igslemleri igermektedir.

Modern kalite anlayisiyla meydana gelen toplam kalite yonetimi iiriin veya
hizmetten miisteri beklentileriyle basglayan ve iriin veya hizmetin satis sonrasi
islemleriyle devam eden siireci, tam zamaninda tiretim, yalin iiretim, kanban, kaizen,

kalite evleri gibi sistem aracglariyla yonetir.

Bu tezde toplam kalite yoOnetimi araclarindan “Kalite Evleri” konusu
arastirilmis ve muhasebe sektoriine uygulamasi yapilmistir. Kalite Evleri Kalite

Fonksiyon Gogerimi konusunun bir pargasidir.

Kalite Fonksiyon gocerimi, miisteri istek ve ihtiyaclarinin mamul/iiriin
gelistirme ve tlretim siireclerine sistematik olarak yansitilmasini saglar. 1960°h

yillarda orijinal tiriin gelistirme siireglerine odaklanan Japonya’da Mizino ve Akao



tarafindan gelistirilen yaklasim, fonksiyonlar arasi iligkileri birbirine bagli kalite

evleri ile, kaliteyi gelistirecek bigcimde detaylandirir ve yapisallagtirir.

Geleneksel Kalite Fonksiyon Gogerimi; Hedef pazarlardaki tiiketicilerin
belirttigi ya da Ustii ortiilii kalan isteklerinin 6grenilmesi ve derecelendirilmesi,
rakiplerin ve rakip Triinlerin analizi, tasarim kalitesinin kalite 0Ogelerine
doniistiiriilmesi ve iretim siirecine yansitilmasimni “ne ve nasil” sorulari ile ortaya

koyar.

1990’li yillarda KFG Enstitiisii  geleneksel KFG’nin daha kolay ve
hizli uygulanabilmesi i¢cin modern KFG’yi tasarimlamiglar ve minimum ¢aba ile
maksimum kazanca, deger yaratacak kaynaklara odaklanmiglardir. Bu amacla
ozellikle  benzerlik  diyagrami, hiyerarsi  diyagrami, miisterinin  sesi

tablosu, maksimum deger tablosu gibi araglardan yararlanan modern KFG;

=

Proje hedeflerini belirlemek; 6lgme kriterleri ve degerlendirme,
2. Miusteri gruplarini belirlemek; hedef kitle,
3. Misteriyi daha iyi anlama; miisteri siire¢ modeli,

4. Miisterinin sesinin dinlenmesi; gemba, odak grup, panel, anket, beyin

firtinas1 v.b.,

5. Miisterinin Gergek ihtiyaglarin1 belirleme: agikliga kavusturulmus
ifadeler,

6. Miisterilerin gercek ihtiyaglarinin siniflandirilmasi,

7. Miisterilerin gercek ihtiyaglarinin 6nem diizeylerinin belirlenmesi;

Analitik hiyerarsi yontemi

8. Onceliklendirilmis miisteri ihtiyaclarinin teknik 6zelliklere gdcerimi;

maksimum deger tablosu gibi araglardan yararlanir (Atrek,2010, Sayfa 101).

Miisteriyi dinleyerek tam olarak ne istediklerini 6grenmenin ve sonra bu
istekleri eldeki kaynaklarla en i1yi bi¢imde karsilamanin yolu MKFG den gecer.
King MKFG igin “Uretici veya tedarik¢i orgiitiin tiim iiyelerini kapsayan ve miisteri
ihtiyaclarma dayali mamul ve hizmet tasarlayan bir sistem” tanimini kullanmaktadir.
MKFG yaklagimi destegiyle kalitenin yayilimi internet {lizerinden hizli ve dogru

bicimde gergeklestirilirse Endiistri 4.0 uygulamalar1 biitiin diinya i¢in daha kolay



olacak ve 2l.ylizyilin kalite yOnetim sistemi internet le biitiinlesen Kalite 4.0

olacaktir.

Tezin Birinci bolimiinde; kalite kavrami ve Kkalitenin tarihsel gelisimi
anlatilmigtir. Birinci bolimiin  diger kisimlarinda toplam kalite yonetimine
deginilmistir. Toplam kalite yonetimi araglari, tarihsel gelisimi ve TKY alaninda
calisan katki yapan distlinlirler anlatilmistir. Son olarak ise KFG kavramina yer

verilmistir.

Tezin Ikinci boliimiinde ise; kalite fonksiyon gocerimi, KFG tanimi ve

tarihgesi, KFG olusumu, Kiyaslama kavrami ve KFG kiyaslama anlatilmigtir.

Tezin son boliimii olan {igiincii boliimiinde uygulama sirketi tanitilmig ve
uygulama anlatilmistir. Uygulama anlatilirken kullanilan yontem tezin amaci ve

hesaplama yaparak olusturulan tablolara yer verilmistir.



1. BOLUM

KALITE KAVRAMI VE TOPLAM KALITE YONETIMI

1.1. KALIiTE KAVRAMI

Kalite, en iyiye ulagma isteginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmis olan bir
kavramdir. Kelime kokeni itibariyle Latince “Qualis” kelimesinden tiireyerek

“Qualitas” olarak literatiirde yer edinmistir (Simsek, 1998, s. 5).

Kalite kavrami yaygin bir tanimlamada ise; belirlenen bir zaman dilimi ve
belli sartlarda ulasilmak istenen hedefi yerine getirebilme yetenegi olarak ifade

edilmistir.

“Toplam Kalite; bir isletmede yapilan biitiin islerde, misteri isteklerini
karsilaya bilmek i¢in gerekli olan yonetim, insan, yapilan is, lriin ve hizmet
kalitelerinin bir sistem yaklagimi igerisinde, tiim ¢alisanlarin katilimi, hedef ve fikir
ortaklig1 saglayarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir.” (Uryan,2002, s.2) Toplam
kalite yaklasimina gore kalite kavrami, bir yasam tarzi ve bir bakis agis1 olarak
tanimlanir. Dolayisiyla bu tanima gore, kisinin calismasiyla, isletmesiyle, kisaca

yasami ile biitiinlesmesidir (Uryan,2002, s.2).

Kalite kavramina onemli katkilar saglayan Ishikawaya gore ise, “Kalite
Kontrol uygulamak en ekonomik, en kullanigh ve tiiketiciyi daima tatmin eden
kaliteli iiriinii gelistirmek, tasarimini yapmak, tiretmek ve satis sonrasi hizmetleri
vermektir (Bozkurt,1993: 107). Bu tanimda kalitenin iiretim 6ncesi ve {iretim sonrasi
yapilan isletme faaliyetlerinin, 6zellikle de pazarlama faaliyetlerinin sonucunda

ortaya ¢iktig1 vurgulandigi goriilmektedir.

Genis kapsamli bir tanimlama da ise bir baska kalite uzman1 Sale kaliteyi;
miisteri, igveren ve calisan c¢emberinin mutlulugu ile birlikte bir iirlinlin veya
hizmetin iyi ya da kotii olma durumu olarak ifade etmektedir (Sale,2001: 18). Bu
tanimlamada, calisanlar bir ¢ikar ¢evresi olarak algilanmakta ve ¢alisan mutlulugu
kalite olgusunun bir pargas1 olarak diisliniilmektedir. Dolayisiyla Kalite kisaca ifade
edilmek gerekirse; "amaglara uygunluk derecesi" olarak tanimlanabilmektedir.

(http://webb.deu.edu.tr/inoviz/index.php/kalite: Erisim tarihi: 08.03.2018)

Teknoloji, degisen sartlar, artan gereksinimler kaliteye degisik boyutlar

getirmektedir ve boylece kalite sinirlar1 devamli genisleyen bir kavram olmaktadir.
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Nitelik bakimindan kalite dinamiktir. Ayrica tiiketici gereksinmelerine gore degisir
ve gelisir. Kalite dogru veriler 1s18inda gelistirilen teknikler ve organize olmalarini
saglayan oOrgiitlenme yollar1 ile yiiksek kalitede fakat aymi maliyetle miisteri
isteklerini lriine entegre ederek miisterinin taleplerini saglamayir kendine amag

edinmistir.

Uriin veya hizmette bulunan “diisiik kalite”, iireticisi acisindan yapilan
hatalar1 bulmakta biiylik bir zaman kaybidir. Ayrica sorunlar1 bulmada ve
diizeltmede maddi manevi, zaman yonetimi agisindan yiiksek maliyet anlamina
gelmektedir. Diisiik kaliteli iiriin ve hizmetler miisterisinde giiven kaybina neden
olmaktadir. Duyulan giiven kayb1 uzun vadede iiriin veya hizmetin piyasadaki satis

payinin azalmasina neden olarak karlilik oraninda ciddi olumsuz etkiler yaratir.

Uriin ve hizmetlerde kalite, kendini olusturan iiriin ve hizmetin cesidine gére
degisen parametrelerden olusur. Bu parametreler; gida, kozmetik, ilag gibi
sektorlerde kimyasal ve fiziksel nitelikler, otomobil, iklimlendirme gibi sanayi
sektorlerinde performans ve dis goériiniim iken, hizmet sektoriinde ise giiler yiiz ve

miisteri memnuniyetine dayali hizmet olmaktadir

Tiim bunlar bir araya geldiginde ortaya c¢ikan sonug kalitenin objektif ve
stibjektif olarak 2 onemli 6zelligi olmasidir. Objektif nitelikler: insan faktdriinden
bagimsiz olan niteliklerdir. Stibjektif nitelikler ise 6zneldir. Ayrica bireylerin objektif
nitelikleri 6znel diinyalarinda 5 duyu organlariyla algilayarak ve algiladiklarini
diisiiniip yorumlamalarindan olusur. Oznel tiim nitelikler hangi oranda nesnel hale

dontstiiriilebiliniyor ise o oranda kontrol etme imkan1 vardir.

Kalite kavraminda “Standardizasyon”, nesnel kriterler baz alinarak uygulanan
bir tekniktir ve kalite kavramin ana hatlarini olusturmaktadir. Nesnel sartlar baz
alinarak cizilen ana hatlarda 6znel yorumlarla olusan niteliklerin de eklenmesiyle
kalite  kavrami  olusur.  (http://webb.deu.edu.tr/inoviz/index.php/kalite;Erisim
22.12.2017)

Uriin veya hizmetlerin en az kaliteye sahip oldugundan séz edebilmek igin

sektoriinde tanimlanan kabul gormiis standart 6l¢iilere uygun olmast gerekmektedir.

Miisterilerde giiven duygusunu kalite meydana getirmektir. Giiven ise
kalitenin degerlendirilebilmesiyle saglanir. Degerlendirilebilme sarti Slgiilebilme

imkaniyla dogru orantilidir.


http://webb.deu.edu.tr/inoviz/index.php/kalite

Kaliteye ulasmak bir¢ok siire¢ toplamindan olusmaktadir. Siiregler icerisinde

bir¢ok agsama mevcuttur. Bunlar ise soyledir;
A. Piyasa Arastirmasi;

Ureticinin {iriin tasarlarken miisteri isteklerini entegresi ancak pazar
aragtirmalar1 sayesinde miisteri ihtiyaglarinin saptanmasiyla saglanir. Hangi miisteri
hangi oranda kaliteye sahip iirlin veya hizmet alabilecegi ancak pazar arastirmasi
yoluyla mevcuttur. Ayrica yapilan arastirmalar Uriin veya hizmeti iireten rakip

firmalar hakkinda bilgi verir ve rekabet ortaminda firmalara gii¢ saglar.
B. Uriin Gelistirme;

Misteri isteklerini ¢esitli yontemleri kullanarak belirlemek icin yapilan pazar
arastirmalar1 sonucu ortaya ¢ikan veriler 1s181nda kalite standartlarina uygun bir {iriin
tasarlaylp gelistirecekler. Gelistirme ve tasarim miihendisleri bu verileri {irline

entegreden sorumlu olarak gorev almaktadirlar.
C. imalat Miihendisligi;

Uriiniin iiretimine baslamadan &nce, planlama ve hazirlik calismasi yapmak
gereklidir. Bu calisma tiretim seklinin tercihi, makina ve araglarin temin edilmesi,

islem kosullarinin hazirlanmasi, personelin se¢imi ve egitilmesini bulundurmaktadir.
D. Satin alma;

Miisteri beklentilerini belirledikten sonra tasarlanan iirlin veya hizmet icin
kullanilacak hammadde ve girdilerin ekonomik olarak zamaninda ve hatasiz bir
sekilde saglanmasi i¢in calisan birim satin alma birimidir. Burada diisiik maliyet

yiiksek kalite hedeflenir.
E. Uretim;

“Amaclanan kalitede iiriiniin, tasarimina, dizaynina uygun ve koordineli bir

sekilde liretiminin tamamlanmasina yonelik ¢alismalardir.”
F. Denetim;

Hedeflenen kalite {iriin veya hizmetin iiretilip iiretilmedigini kontrol amaciyla
her asamada denetim yapilir. Bu sayede eksiklikler belirlenir kusursuz iiriin iiretimi

veya hizmet verilmesi saglanmis olur.



G. Pazarlama;

Uretimi yapilan iiriiniin veya verilen hizmetin satis oncesi miisterinin
begenisine sunularak iiriin hakkinda miisteriyi bilgilendirmektir. Buna yd&nelik

faaliyetler pazarlama faaliyetleri olarak isimlendirilir.
H. Servis;

Uretilen iiriin veya verilen hizmetin tercih sebeplerinden en énemlisi de satis
sonras1 destek ve ilgidir. Uriin veya hizmetlerde satis sonrasinda gelen sikayetler
dogrultusunda hizli ¢oztiimler hizli ve yaygin bir servis agi bulunan iiriin veya
hizmetler piyasada daha c¢ok yer edinir. Ayrica servis agi iriin veya hizmetin
satiglarinin artmasinda da onemli bir yer tutmaktadir.
(http://www.megep.meb.gov.tr/mte_program_modul/moduller_pdf/Toplam%20Kalit
e.pdf ; http://webb.deu.edu.tr/inoviz/index.php/kalite ; Erisim: 22.12.2017)

1.2. KALITENIN TARIHSEL GELISIiMi

Gelisen ve degisen diinya sartlar1 sonucu son zamanlarda yasanan rekabet
kosullarimin degisimi, teknolojik degisimler, sosyal ve ekonomik gelismeler ile
ticaretin kiiresellesme yolundaki ilerlemesi miisteri isteklerinin degismesinde
etkilidir. Ayrica isletmelerin kolayca ulasacagi pazar sayisini artirmaktadir. Tim bu
gelismeler gbz Oniline alindiginda isletmeler artik daha biiylik miisteri kitlelerine
ulagsma imkani buluyor ve eski duruma gore daha ¢ok isletmeyle rekabet etmek
mecburiyeti yasiyor. Kogel bu durumu -yasanan gelismelerin en 6nemli sonucu
bireylere ve isletmelere siirekli degisim zorunlulugu getirmesidir- seklinde

yorumluyor. (Cetin ve digerleri, 2001: 13)

Degisen ve gelisen hizli teknoloji kalite kavrami ve kalite kontrol
yontemlerine farkli bakis acilart ve boyutlar kazandirmistir. (Gozlii 1990: 1). Tiim bu
yasanan degismeler ve siirecle birlikte bugiinkii anlamda kalite kavrami ve kalite

yonetim kavrami meydana gelerek yerlesmeye baslamistir.

Kalite kavrami ve kalite yonetim sisteminin kokleri ¢cok eskiye uzanmaktadir.
Kalite yonetim sistemi 4 doneme ayrilir. Bunlar: Sanayi Devrimi Oncesi, Sanayi

Devrimi sonrasi, II. Diinya Savasi Sonrasi ve 1980 Sonrasi.



1.2.1. Sanayi Devrimi Oncesi Kalite Yonetimi
Kalite olgusunun ortaya ¢ikis1 Sanayi Devrimi dncesinde baglar. Baglangigta
“Muayene”, “Kalite Kontrol” gibi ayr1 ayr1 asamalarla takip edilirken giintimiizde bir

yonetim sistemi halini almistir.

Giliniimiizde KYS’nin bir pargasi olarak yer alan Kalite Kontrol kavraminin
tarihsel olarak ilk orneklerine Babiller doneminde rastlanmaktadir. Babil Kral
Hammurabi’nin koydugu ilk yazili kurallar, kalite kontroliiniin toplum yasantisina
girmesini simgelemektedir (Simsek, 1998: 15). Yilmaz ise, bunu sdyle agiklamustir:
“Babil kralimin koydugu kurallar geregi, (md.229-233, md.235) ev ve tekne
yapiminin saglam olmasi gerektigi, aksi takdirde yapan kisinin hasar1 giderecegi
bildirilmistir. Ozellikle ev yapimi konusunda konulan kurallarla (md.229-233) evin
yikilmasindan dolay:1 hasarin giderilmesinin disinda, olusacak can kayiplarina karsi

da dnlem alinmistir” (Y1lmaz, 2003: 28).

Tolga Ethem’e gore arkeolojik aragtirmalar ve eski eserlerden kalan kalintilar
kalite kontroliin eski ¢aglarda varliginin kanitidir. Bunun en giizel 6rnegini kusursuz
ve milkkemmel yapilan “Misir Piramitleri” gostermektedir. Ayrica klasik Yunan
eserlerinin kusursuzlugu ve Roma yapilarinin dayaniklilig: kalitenin kontrol edilmesi
icin bilingli bir ¢aba harcandigin1 dogrulamaktadir (Ethem, 1995: 347). Ozetle kalite

kontrol sistemi tarih oncesi ¢aglardan baglayip glinlimiize kadar ulagmigtir.

Tiirklerin kurdugu loncalar, iiyeleri tarafindan iiretilen mallarin giivenligini
saglamislardir. Uriinlerini ve miisterilerini ¢ok iyi taniyarak ticaret yapan loncalar
yaptiklar1 isle birlikte kaliteyi insa etmislerdir. Lonca yonetimleri agirlik ve o6lgii

standartlar1 olusturmuslardir (Bozkurt ve Odaman, 1995: 1).

Ahilik teskilat1 igindeki uygulamalar ve loncalarin igyapisindaki diizen
Osmanli Imparatorlugunda bulunan kalite uygulamalarmin bir gdstergesidir. Satin
aldigi maldan sikdyeti olan miisteriler, e8er iiretici usta ile olan sorunlarinm
¢ozemezse, ustanin bagli oldugu orgiite bagvurarak yaptirim uygulatiyor ve

kalitesizligini giderme hakkina sahip olmustur (S6nmez,2005: 84).

Bolat’a gore ise II. Beyazid doneminde ¢ikarilan 1502 tarihli Kanunname-i
Ihtisab-1 Bursa Tiirk toplumunda kalitenin ilk belgesi olarak bilinir. Bugiinkii
anlamda boyama, ambalaj, kalite gibi esaslar ile ceza hiikiimlerine bu belgede yer

verilmistir (Bolat, 2000: 5).



1.2.2. Sanayi Devrimi Sonrasi Kalite Yonetimi

Sanayi devrimin baglangici James Watt’in 1765’te buhar makinasini icat
etmesine dayanmaktadir. Icat ilk kez Ingiltere’de dokuma fabrikasinda kullanilmaya
baslanmistir. Beniger’e gore sanayilesmeyle kent ve is¢i kavramlar1t olusmaya

baslamistir (Beniger, 1982: 292).

Isci kavraminin olusmasiyla birlikte fabrikalarda isciler arasi -ustabasi, ¢irak,
kalfa gibi- smiflandirmalar olusmustur. Buna kalite a¢isindan bakildiginda
Feigenbaum’un da belirttigi gibi iiretim yerlerinde “Ustabasi kalite yOnetimi”
seklinde adlandirilan bir sistem gelismeye baslamis ve yaygin olarak kullanilmistir
(Feigenbeum, 1983: 16-24).

Feigenbaum kalite yonetim sistemini kalite kontrolii agisindan ele almistir.
Bu yaklagima gore kalite kontrol isletmenin pazar arastirmasi, tasarim, arastirma-
gelistirme, imalat, satis ve satig sonrasi hizmet gibi boliimlerinin belirli kalite
diizeyinin yaratilmasindaki katkilarinin planlanmasit ve koordinasyonu olarak

tanimlanmaktadir.

1920’lerde, muayene islemi son kontrolden ara Kkontrollere ve girdi
kontroliine dogru genisletilmistir (Bolat, 2000: 5). Bell Telefon Laboratuarlari’nin
Kalite Giivencesi Departmani’nda bir mithendis olan Walter A. Shewhart, 1924’te ilk
“ihtimal ¢izelgesi’ni ortaya koyarak istatistiksel Kalite Kontrolii'niin temellerini

atmustir (Halis, 2000: 39).

Kalite kontrol faaliyetlerinde istatistiki yontemlerin, iki ana yaklasimindan
faydalanilir. Bu yaklagimlarin birincisi; isletmeye giren ve ¢ikan mamul, yari mamul,
malzeme ve hammaddelerin kontrol edilmesi, ikincisi ise; iiretim siirecinin belirlenen

noktalardaki kontroliiniin saglanmasidir (Kovanci, 2001: 7).

19. yy. sonlarina dogru is¢i verimliligini artiran politikalar1 ¢alisma hayatina
katan Taylor, bilimsel yonetimin kurucusu sayilmistir. Taylor’un gelistirdigi bilimsel

yontemin ilkeleri sunlardir:

1) Emek siirecinin isgilerin becerilerinden tamamen armdirilmalidir. Ciinki
is¢i becerisine bagl sistem kisiye bagli ilerlemektedir buda o kisi olmadiginda
slirecin durmasi demektir. Y6netimin is¢inin sahip oldugu yeteneklerinden yani hem
tiretim bilgisine hem de fiziksel becerilerine olan bagimliligindan kisacasi kisiye olan

bagimliligindan kurtulmasi gerektir.



2) Tasarim iiretim siirecinden ayri olarak uygulanmalidir. Kisiye bagli bir
tirerim sistemi olmamasi i¢in tiim isgilerin kendi yetenek ve bilgilerine bagl faaliyet
iscilerden koparilip, yonetimin bolimii fabrika diizeni ve iiretim planlama
boliimlerinde toplanmalidir. Taylor’a gore, yonetimin is¢inin sahip oldugu iiretim
bilgisini ele gegirmesi, tasarimin iscinin faaliyeti olmaktan g¢ikarilmasi iki ag¢idan
gerekliydi. Boylece, hem islerde vasifli isciye gerek kalmayacak ve vasifsiz ucuz is¢i
calistirllabilecek, hem de yoOnetim emek siireci iizerinde tam kontrole sahip
olabilecekti. Iscilere sadece basit parcalara ayrilmis is siirecindeki islerin nasil ve ne
kadar siirede yapilacag talimati verilmeliydi. Iscilerin isleri anlamasma gerek
kalmadan ve arkasinda yatan teknik nedenleri ya da verileri diistinmeden, sadece bu

talimatlara uymalar1 saglanmaliydi.

3) Uretim bilgisi tamamen her seyiyle yonetimde olmalidir. Toplanan bilgiler
yonetim tarafindan emek siirecinde her safhasinda kontrolii, gelistirilmesi ve iglerin
nae sekilde yapilacaginin kontrolii igin kullanilmaliydi. Uretim teknolojisinin
gelistirilmesi tamamiyla yOnetimin istekleri ve gereksinimleri dogrultusunda,
miihendisler, teknisyenler ve bilimciler tarafindan yapilmaliydi. Kisacasi iiretim

bilimsel metotlara gore yapilmalidir (Braverman, 1974).

Taylor’dan esinlenerek otomobil firmasi olan FORD, bu dénemde yeni bir
tiretim sekli benimsemistir. Bu sistemde {iretim siirecindeki kii¢iik pargalara bdliinen
isler, yapilis sirasina gore bir hatta dizilmekte, is¢ilerin iiretim sirasinda isi geregi
parca almak ya da alet/makina kullanmak i¢in gidis-gelisleri dnlenmektedir. Bunun
yerine, isin nesnesinin {iretim siirecinin gerektirdigi islem sirasina gore dizilmis
makinalar ve is istasyonlar1 boyunca hareket etmesi saglanmakta ve bdylece Fordist
montaj hatt1 yani “akar- band” ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni fabrika diizenlemesinin
gelistirilmesi, zamanlama olarak her islem i¢in ayr1 bir tezgah ayrilabilecek dlcekte
bliylik hacimli iiretim gerektiren pazarlarin olusmasiyla denk diismektedir. Ciinkii
her islem icin liretim hattina 6zel amagh makina yerlestirilmesinin yiiksek maliyeti,
tretimin karli olabilmesi i¢in biiylik hacimlerde gergeklestirilme gerekliligini
dogurmakta, yani Olcek ekonomilerini ¢ok onemli kilmaktadir. Makinalarin ¢ogu
iretilen standart bir iirlin tipine/modeline gore tasarlanmis oldugundan bir modelden
ya da iiriin tipinden obiiriine gegmek ya ¢ok gilic ya da olanaksiz hale gelmistir. Bu
nedenlerle, Fordist iiretimde esneklik yoktur, kat1 bir sistemdir. Ayrica, iiretimin

stirekliligi biiyiik hacimlerde ana stoklar ve is istasyonlar1 arasinda tampon stoklar
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olusturarak saglanmaya c¢alisildigindan, Fordizm de stok maliyetleri yliksek

diizeylere ulagsmaktadir (Ansal,1999: ss.10-11).

Ayrica bu donemde Shewhart’in istatistiksel kalite kontrol ¢alismasi yer
almaktadir. Shewhart’a gore kalitenin objektif ve silibjektif olmak {izere iki yoni
vardir. Kalitenin objektif yonii insana bagli olmayan objektif gergeklige
dayanmaktadir. Kalitenin siibjektif yonii ise objektif gergekligin sonucunda insan
isteklerine duygu ve insan  hislerine bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir.
(Kolarik,1995, s.23). Istatistiksel Kalite Kontrol yonteminde iiretimin her sathasinda
Olgiilen degerler takip edilir ve kayit altina alinir. Bu degerler iizerindeki sapma ve
degisiklikler belirlenir. Bu sapmalara neden olan etmenler arastirilarak incelenir ve
saptanir. Boylelikle sorunlar1 kaynak kisminda ¢6zmiis oluruz. Boylece yiiksek kalite

ve diislik maliyet saglamis oluruz. Amag iiretim sisteminin bir kontroliidiir.

1.2.3. II. Diinya Savasi Sonrasi Kalite Yonetimi

II. Diinya Savasi, endiistrilerde hizli bir biiyiimeye ve iirlinlerin kalitelerinde
diisiislere neden olmus, buna bagli olarak istatistiksel kalite kontrol metotlar
gelistirilmis ve muayene kontrol maliyetlerinin disiiriilmesine g¢alisilmigtir
(S6nmez,2005: 85)

Ayrica bu donemde sanayi devrimiyle bulunan Fordist iiretim organizasyonu
uygulanabilecegi biitlin sektorlerde uygulamaya konulmaya baslanmis, sagladigi
tiretkenlik artis1 nedeni ile Il. Diinya Savasindan sonra Avrupa’da yayginhik
kazanmis ve hatta teknoloji transferi yoluyla Tiirkiye gibi gelismekte olan tilkelere de
yayilarak diinya ¢apinda egemen liretim organizasyon bi¢imi haline gelmistir. Ancak
1980’11 yillarda kapitalist ekonomiler kitle {iretiminden esnek olarak uzmanlagmis
imalat teknolojisine dogru bir doniisiim gecirmektedirler. Giderek yayginlasmaya
baslayan esnek tiretimin Fordizmin iiretim organizasyon bi¢imi olarak egemenligine
son verecegi ileri siiriilmektedir (Piori ve Sabel, 1984).

II. Diinya savasi sonrasinda, William Edwards Deming, Joseph M. Juran,
Philip B. Crosby’nin ¢alismalar1 nemli bir yer tutmustur.

“Bu donemde bir de alti sigma metodu mevcuttur. Sigma, Yunan
alfabesindeki bir harfin adidir. Biiyiikk harf sigma genellikle toplam simgesi olarak
() bilinir. Kiiclik harf olarak da (0) oOzellikle istatistikte ve istatistiksel siire¢

kontroliinde ¢ok Onemli bir 0l¢iit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart
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sapmanin karesi, varyans (©2) olarak adlandirilir. Varyans, degiskenligin temel
olciitiidiir” (Koray, 2003, s.20)

“Standart sapma, varyansin karekokii (+isaretli) oldugu ve dolayisiyla birimi
de ilgili degiskenle aymi oldugu icin dagilma (yayilma, sapma, farklilagsma,
heterojenlik) Olciitii olarak uygulamaci agisindan daha kolay anlasilan ve dolayisiyla
yeglenen bir dlgiittiir. Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilagsma ne
kadar biiyiikse, standart sapmasi da o denli biiyiik bir deger olarak hesaplanmis olur.
Tersine ben"zesiklik (homojenlik) diizeyi arttik¢a, yani farkliliklar azaldikga,
bunlarin 6l¢iisii olan standart sapmanin sayisal degeri de kiigiiliir. Cok ileri ve iddiali
bir hedef, sifir sapmali (sapmasiz) sistemlere, silireclere sahip olabilmektir. Bu
6zlemin kalite diinyasindaki karsilig1 “sifir kusur” ve “sifir tolerans” kavramlaridir
(Koray, 2003: 20).

Alt1 sigma ilk defa Jack Welch ve arkadaslar1 tarafindan popiiler duruma
getirilmis, hatta Amerikan Hiikiimetinin terdrle miicadelesinde kullanilmis bir kalite
yontemidir (Dirgo, 2006: 57). 1980°li yillarda Motorola firmasinda Alt1 Sigma’nin
onciiliigiinii tistlenmis olan Harry ve Schroeder (20001: VII) Alt1 Sigmay1 “liretim ve
hizmet siireglerinde kusur ve hatalarin neden oldugunu bulmaya ve yok etmeye,
islemlerin maliyetini ve ¢evrim zamanlarin1 azaltmaya, verimliligi artirmaya,
miisterilerin beklentilerini daha ¢ok sekilde karsilamaya ve daha yiiksek isletme aktif
kullanim1 ve yatirimlarin feed-back’lerin basarilmasina odaklanan bir is iyilestirme
yaklasimidir” seklinde tanimlanmistir (Evans ve Lindsay, 2005:3). Yalin Alt1 Sigma,
hem kalite iyilestirme, hem de ekonomik kazang elde etmede standardizasyonu
saglarken, ayn1 anda israf ve maliyeti azaltmada da sistematik bir etkiye sahiptir
(Polk, 2011: 38).

1950’lerde Deming ve Juran’in giindeme getirdigi istatistiksel kontrol
siiregleri 1960’l1 Toyota Uretim Sistemi ile bir ileri asamaya tasimmustir. 1980°lerde
ise “Tam zamanli liretim” ve “Toplam Kalite Yonetimi” yeni yaklagimlar olarak 6n
plana cikmistir. 90’larda ise “Yalin diisiince” ve “Yalin Uretimi” ilk kez James P.
Womack tarafindan Toyota Uretim Sisteminden ilham alinarak yazilan “Diinyayi
Degistiren Makine” adli kitap ile glindeme gelirken, Alt1 Sigma olgusu ise
“Motorola” ve pesinden “Elecktric” ile diinyada tanmnmistir. Bu iki yaklasimin
iretim ve hizmet sektdriinde farkli avantajlar bir araya gelerek, 2000’lerden itibaren
Yalm Alt1 Sigma Yaklasimi ortaya ¢ikmustir ve halen gelisme asamasindadir (Ozveri

ve Cakir,2012: 20)
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“Is basarisim saglamak, siirdiirmek ve maksimize etmek i¢in kullanilabilecek
kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma, sadece miisteri ihtiyaglarinin yakindan
anlasilmasi, olaylarin, verilerin ve istatistik analizlerin sistematik kullanimi ve is
proseslerinin yonetimi, 1iyilestirilmesi ve tekrar yapilandirilmasina 6zel 6nem
verilmesi ile saglanabilir” (Bas, 2003)

Alt1 Sigma’nin yaralar1 soyledir;

J Stiirekli bir basar1 yaratir

. Herkes i¢in bir performans hedefi saglar
. Iyilestirme hizin arttirir

. Ogrenme ve bilgi alisverisini arttirir

o Stratejik degisimi kolaylastirir

Kalitenin doéniisiimiinde bir diger 6nemli evre ise, 2. Diinya Savasi sonrasi
donemler sayilabilir. Savas sonrast Amerikan mallar1 olan talep hizla artmustir.
Dolayisiyla Amerikan sanayisinin oncelikli konusu; artan talebi karsilayabilmek
olmustur. Bu durum, kalite anlayisim1 tamamiyla degistirmistir. Biiylik miktarda
liretim yapma ihtiyaci kalitenin 6nemini azaltmistir. Boylelikle Amerika devletinin
savas yillarinda destekledigi Istatistiksel Kalite Kontrolii caligmalari tam olarak
durmasa da savas sonrasinda oldukg¢a yavaslamistir. Fakat yasanan bu siirecin kalite
giivencesi kavramina olumlu etkileri de gériilmektedir. Bu konuda en yeni 6rnek ise;
Avrupa’da ISO 9000 serisi adi altinda yiritilen standardizasyon hareketidir
(Bolat,2000: 6-7)

Sekil 1: Kalite Anlayisinin Evrimi

(Abuoglu, 2001: s. 19).

TKY
* Yasam bicimi
* Katilimceilik
KALITE KONTROL KALITE GUVENCESI * Miisteri odaklilik
MUAYENE || Onleme || * Onleme || * Sirekli geligim
* Istatistik yontemler *1S0 9000 * Sorun ¢dzme
* Belgelendirme * Siireg gelistirme

* Yonetim gelistirme

Muayene, Kalite Giivencesi ve Kalite Kontrol asamalarindan gegen kalite
kavrami, giiniimiizde yeni bir yonetim yaklasiminin kdkenini meydana getirmistir.

Iscilerin is doyumunu saglayarak kisisel tatmine ulagsmalarina yardime1 olan kalite,
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bu islevinden dolay1 bir motivasyon araci olarak kullanilmaktadir. Ayrica kalite,
isletmelerde “sosyal sorumluluk™ bilincinin gelismesine katki saglayan bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boylece kalite, Onceleri sadece iiriin denetiminde
kullanilan bir kavramken, daha sonra bir “strateji araci” olarak ele alinmis ve
yonetimle birlikte anilir olmustur. Bunun sonucu olarak da TKY kavrami karsimiza

cikmistir (Yildirim, 2002: 191).

KFG metodolojisi ilk olarak 1960’larda Tokyo Teknoloji Enstitiisiinde Dr.
Mizuno ve Dr. Akao’nun miisteri memnuniyetinin temin edilmesi amaciyla yapmis
olduklar1 c¢alismalari ile ortaya ¢ikmustir. Ik uygulama ise 1972 yilinda Japonya
Kobe tersanesinde Mitsubishi Heavy Industries Limited’te gerceklestirilmistir.
Metodoloji 1970’lerde Japonya’da iyice benimsendikten sonra 1980’lerin ortalarinda
Kuzey Amerika’da ve 1980’lerin sonlarina dogru Avrupa’da kullanilmaya
baslanmigtir. O zamanlardan bu yana iirlin ve hizmet tasariminda ¢esitli kurum ve
kuruluglar tarafindan basartyla kullanilmaktadir. Ayrica giiniimiizde tasarim
stirecinde onemli bir kalite araci olarak benimsenmistir (Akao, 1990, Ekdahl ve
Gustafson, 1997; Mazur, 1994)

[k uygulamalarda KFG iiriin mimarisinin tiim asamalarinda ve siire¢ tasarimi
sirasinda, kaliteli tirlin elde edebilmek igin, ¢esitli planlama ve operasyonel kalite
giivence faaliyetlerinden ve prosediirlerinden olusturulan bir prosediir agini
kurabilmek amaciyla kullanilmaktaydi. Aslinda, ilk olarak asil bir {irliniin
fonksiyonlarini tanimlamada kullanilan deger miihendisligi kavraminin is siireci
fonksiyonlarinin gocerimine (Jiang, Shiu, ve Tu, 2007) genisletilmesiyle elde

edilmistir. Akao’nun orjinal KFG siireci birinci nesil KFG’yi temsil etmektedir.

19601 yillarin sonlarinda Japonya; diinyanin diisiikk maliyetle ¢elik {ireten
tilkelerinden biri haline gelmis ve bu avantajini; stratejik sanayilesme planlarini gemi
endistrisine odaklayarak kullanmaya karar vermistir. 1970'lerin basinda da bu
sayede "diinyanin siiper tanker kargo gemileri liretimindeki lideri" tinvanim almistir.

(Yenginol, 2008: 8)

Japonya'nin flirettigi bu siiper tankerlerden bazilar1 da Mitsubishi Heavy
Industries sirketinin Kobe tersanesinde iiretilmekteydi. 1960'l yillarin sonunda
Mitsubishi; bu karmasik gemilerin iiretim lojistiginin gelistirilmesinde Japon
hiikiimetinden yardim istemistir. Hiikiimet; iiretim siirecinin her asamasinin 6zel bir
miisteri istegini karsilamaya yonelik olmasini saglayacak bir sistem gelistirmek i¢in;
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cok sayida ftniversite profesoriiyle baglanti kurmus ve bdylece bugilin Kalite
Fonksiyon Gégerimi (KFG) adi verilen yontem ortaya ¢ikmistir (Guinta ve Praizler,
1993: 2). 1972 yilinda da Mitsubishi; yontemi gemi iiretiminde kullanmaya

basglamistir.

Dr. Akao, “Kalite Fonksiyon Gogerimi” yontemi ile “Toplam Kalite”nin
gelistirilmesinde dnemli bir rol oynamstir. Onceleri miisteri isteklerinin belirlenmesi
ve tasarim kalitesinin olusturulmasi i¢in balik kil¢ig1 diyagramlari (neden-sonug
diyagramlar1) kullanilirken; Dr. Akao 1966'larda tasarim ve imalatta kalitenin
giivence altina alimmast igin kritik noktalarin belirlenmesi gerektigi goriistinii
aciklamistir. Boylece Kalite Fonksiyon Gogerimi diislincesi meyve vermeye baglamig
ve ilk kez 1972 yilinda, Kobe tersanesinde Dr. Mizuno ve Dr.Furukawa ilk KFG
matrisini olusturmuslardir. Japon firmalari da bu goriisleri baz alarak imalat
departmanlarinda 1950'li ve 19601 yillarda hizla yayilan “Toplam Kalite”
diistincesini 1960'li yillarin sonunda miisteri isteklerinin Ooneminin anlagilmasina

kadar ulastirmistir. (Akao, 1988: 17; Shillito, 1994: 1).

Bundan sonraki siiregte Dr. Akao, Japon Kalite Kontrol Toplulugu (Japanese
Society for Quality Control) KFG arastirma komitesini kurmus ve bagkanligini
yapmaya baglamistir. (Akao, 1988: 17). Boylece 1970'lerin sonuna kadar KFG'nin
gelistirilmesine katkida bulunmugtur. 1978 yilinda Dr.Akao ve Dr. Mizuno'nun
birlikte editorliiginii yaptiklari kitap sayesinde KFG, Japonya'da yaygin olarak
kullanilmaya baslanmigtir. 1980'lerde Dr. Akao; Futaba'daki arastirmalar1 sirasinda
KFG'yi maliyet gocerimini saglamak icin, deger miihendisligi ile entegre etmistir.
Tiim bu yontemler, yeni teknolojiler, giivenilirlik ve darbogaz miihendisligi ile

entegre edilerek, kritik konularda kokten gelismelerin saglanmasinda kullanilmistir.

llerleyen siiregte Toyota ve tedarikgileri yontemi gesitli sekillerde
gelistirmisglerdir. Japon imalatcilar yontemi, elektronik tiikketim mallarinda, ev
esyalarinda, giyimde, entegre devrelerde, sentetik kaucuk {iretiminde, ingsaat
donaniminda ve tarim makinalarinda basarili bir sekilde kullanmislardir. Yontem;
yine Japonya'da hizmet tasarimcilari tarafindan yiizme okulu ve perakende aligveris
merkezleri gibi yerlerin tasariminda ve apartman yerlesimlerinin diizenlenmesinde de

fayda saglamistir (Hauser ve Clausing, 1988: 63).
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1.3. TOPLAM KALITE YONETIMI

“Toplam” kelime anlamu itibariyle herkesin katilimi demektir ve miisteri
gereksinimlerini yerine getirmektir. Yonetim ise tiim bunlar ic¢in gerekli kosullari
olusturmaktir. Dolayisiyla Toplam Kalite Yonetimi (TKY), misteri isteklerinin

uygun kosullar altinda kaliteye entegresidir.

Feigenbaum’a gore TKY, bir orgiitteki degisik gruplarin, miisteri tatminini
gdz Onilinde tutarak; pazarlama, miihendislik, iiretim ve hizmeti en ekonomik
diizeyde gerceklestirebilmek amaciyla, kalite gelistirme, kalite koruma ve kalite

iyilestirme ¢abalarin1 birlestiren etkili bir sistemdir (Feigenbaum, 1983: 6).

Tiirkiye Kalite Odiilii Kriterleri'ne goére TKY, miisteri ve calisanlarin
memnuniyetinin ve toplumda olumlu etkilerin saglanabilmesi, is sonuglarinda
miikkemmellige ulasilabilmesi icin politika ve stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin
ve siireclerin uygun bir liderlik anlayis ile yonetilmesi ve yonlendirilmesidir (Bolat,

2000: 26).

Spencer, TKY ’yi teknik, dogal ve kiiltiirel kavramlar1 bagdastiran bir diigiince
sistemi olarak ifade eder. Olusturmus oldugu modelde hem bireysel hem de kitlesel
hedeflerin 6n planda tutulmasi gerektigini belirtmistir (Talag and Ahmed, 2004:
205).

TKY, iiretimin her agsamasinda en i1yi hizmet ve lriinlerin ortaya ¢ikarilmasini
amaclayan planl ve sistemli bir yaklagimdir. Dolayisiyla bu yaklasim sadece iiretim
alaniyla iliskilendirilemez. Ornegin; finans, satis vb. alanlarda da bu yaklasimin

uygulanabilmektedir. (Hand, 1992: 26).

TKY, islerin tek seferde ve her daim dogru yapilmasimi saglayan bir
anlayistir. Bu sistem, ¢alisanlar1 yapabileceginin en iyisini yapmaya veya daha fazla
calismaya Ozendirmek i¢in degil, sorunun tespit edilmesi ve ¢Ozlimii noktasinda
dogru yontemlerin kullanilmasmi yoniinde desteklemektedir. Bu anlayista egitim
bliylikk 6nem arz etmektedir. (Hand, 1992: 28). Ayrica TKY, isletmede, tiim
calisanlarin s6z konusu siirece katilmasini tesvik eden bir sistemdir. (Sommerville

v.d., 1999: 729).

TKY, Adrian Wilkinson’a gore, sanayi ve bilisim devriminden sonra ii¢lincii

bir devrim olarak goriilmektedir (Akin, 2001: 35).
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Tim bu tanimlar goz Oniine alindiginda TKY; iriiniin liretim siirecinden
itibaren kurum i¢i ¢alisanlarin iletisimden baslayarak tam bir organizasyonla miisteri
isteklerinin tespiti, isteklerin Uriine aktarilmasi, {iretimin her sathasinda kontrolle

kalitenin maksimum seviyeye ulasmasi amacina hizmet eden bir yontemdir.

Ozetle TKY ile ilgili olarak ulasilmak istenen amaglar sunlardir (Bozkurt,
1994: 32) :

J Isletmenin {iretimini, satisin1 ve dolayisiyla karmi arttirmaktir.
. Calisanlarin motivasyonu artirmak,

o Maliyetleri azaltmak,

J Saticilar ve yan sanayi ile iligkileri gelistirmek,

. Miisterilerin giivenini kazanmak ve siireklilik saglamak.

TKY nin baglica iki yonii vardir: bunlardan birincisi teknik, ikincisi ise
sistemin yoOnetimdir. Teknik sistem {riiniin olusumunda pek ¢ok yoOntemi
icermektedir. Bu yontemlerden en dnemlileri ise; istatistiksel kalite kontrol ve siireg
kontroliidiir. Yonetim sistemi ise; yonetimin siirecleri ve kalitenin kontrolii {izerine
yogunlagsmaktadir. Bu noktada TKY de {ist yonetimin anlayis1 6n plana ¢ikmaktadir
(Yildirim, 2002: 192).

Isletmeler TKY uygulamalarinin bircogunda standart uygulamalar1 baz alarak
olusmus yontemleri uygulamislardir. Bu uygulama yontemlerinin 6nde gelenleri;
ABD’deki Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (Malcolm Baldrige National
Quality Award) modeli, Avrupa’daki Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miikemmellik
Odiilii (Europen Foundation for Quality Management- EFQM) yodntemi ve
Japonya’daki Deming Uygulama Odiilii (Deming Application Prize) yontemidir.
(Tari, 2005: 183).

TKY uygulamalari, iki temel sorunla karsi karsiya kalmaktadir: Birincisi,
bilirokratik ve baskict yonetim uygulamalarinin ortaya cikardigi sorunlardir. Bu
durum TKY’deki basarisizliklarin sadece dis faktorlerden kaynaklanmadigini,
yonetimsel acidan uygun bir sistemin yerlestirilememis olmasinin da basarisizliga
neden oldugunu gostermektedir. Ikinci sorun ise; kiiltiirel manada ortaya gikan
engellerdir. Yani yonetim anlayisinin ve yaygin degerlerin degismesinin gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir. (Mellahi and Eyuboglu, 2001: 746).
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Her alanin oldugu gibi toplam kalite yonetiminin de ilkeleri mevcuttur. Bu

ilkeler sunlardir:
A. Miisteri Odakhhk

Isletmeler igin gii¢ rekabet sartlarinda piyasada varligini siirdiirebilmenin ana
kosulu kisaca, merkezinde miisterinin yer aldigi bir yOnetim stratejisinin
benimsenmesi seklinde belirtilir. Miisteri odaklilik, ge¢misten beri var olan veya
sonradan ortaya ¢ikan miisteri taleplerinin isletme olarak daha 1iyi nasil
karsilanacagini kararlastirmayi, etkili miisteri iliskileri yOnetimi saglamayr ve

miisteri doyumunun tespit edilmesini igerir. (Kemal, 2002: 50).

Bu ilkesi, Bolat’a gore TKY ’nin etkili bir sekilde uygulanmasi ¢ok zor olan,
fakat isletmeye uzun vadede en biiyiik yarar1 saglayacak olan ilkelerin basinda gelir.
(Bolat, 2000: 28). Giines’e gore ise artan rekabet karsisinda pazar payi ile karlilig
koruma ve isletmenin devamliligini saglamanin baslica olumlu katkisi, rekabette
karin kalict iistiinligiinii saglamak olmaktadir. (Giines vd., 1999: 76). TKY nin bu
ilkesi, “kaliteyi misteri tanimlar” ifadesiyle ayn1 anlamdadir. Dolayisiyla bu ilkeye
gore kalite; dogrudan miisterinin istekleridir ve artan talebin karsilanmasidir (Giines
vd., 1999: 76).

TKY uygulayan isletmelerde, herkes i¢ ve dis miisterilerin gereksinimlerini
karsilamak i¢in ¢aba gostermelidir (Hand, 1992: 27).

Dolayistyla TKY sisteminde miisteri kavrami iki ayr1 baslik altinda ele
almmistir: “i¢ miisteri” ve “dis miisteri”. I¢ miisteri olarak isletme i¢inde ¢alisanlar,
dis miisteri olarak da isletme triinlerini satin alan tiiketiciler kastedilmektedir. Bagka
bir ifadeyle dis miisteri, isletmeden {irin ya da hizmet talep eden kisi ya da
kurulustur. i¢ miisteri ise, isletmenin i¢inde iiriin ya da hizmeti bir dncekinden alan
kisi ya da boliimdiir. I¢ miisteri, TKY’de “bir sonraki siire¢ miisterimizdir”
anlayisiyla ifade edilir. Boylece isletme igerisinde zincirleme bir satici miisteri
iliskisi kurulur. Bu zincirde yer alan her bolim ve kisi kendi konumuna gore
sorumluluk tistlenir ve bu sorumlulugu en iyi sekilde yerine getirmekle, kaliteye
ulasmada iizerine diisen goérevi yapmis olur. Tim bunlarin sonucunda; toplam
katilimla toplam kalite anlayisina ulasilmis olunur. Boylelikle bir felsefenin, ortak
duygu ve diisiincenin ve hedef birliginin yaratilmasiyla saglanabilmektedir (Akin,
2001: 69).
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B. Onlemeye Yonelik Yaklasim

TKY anlayisinin temelini “hatalar1 ayiklamak™ yerine, “hata yapmamak”
yaklasimi olusturur. Genis ¢apli bir planlama ¢alismasi ile sonradan ortaya
cikabilecek hatalarin biiylik bir kism1 giderilebilir. TKY de amag, hatalarin gergek
sebeplerini bulmak, en dogru ¢éziimii bulmak ve boylece hatanin tekrar meydana

olugmasina engel olmaktir (Hand, 1992: 28).
C. Takim Calismasi

Takim g¢alismasi, yonetimin calisanlara olan giivenini gosteren ve bu yolla
onlara karar verme, problemleri diizeltme firsatin1 vererek kalitenin iyilesmesi,
verimliligin ve karliligin artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir ¢alisma

seklidir (Akin, 2001: 84).
D. istatistik ve Analizden Yararlanma

Kalite hedeflerine ulasabilmek icin, strateji ve faaliyetlerin, miisteri
memnuniyeti, toplum memnuniyeti, ¢alisan memnuniyeti, finansal 6lgiitler, kalite
Olciitleri gibi temel performans boyutlarinda yogunlastirilmasi ve bunlara iliskin
verilerin istatistiksel ve bilimsel metotlarla toplanmasi, derlenmesi, Slgiilmesi ve

degerlendirilmesi gerekir (Aydingilli, 2003: 15).
E. Calisanlarin Egitimi

Deming, egitimin kurumsallagtirilmas1  gerektigini, egitimin  tekrar
diizenlenmesini ve yonetimin iretilen malzemelerin ilk maddesinden baglayarak
miisteriye ulasana dek isletmeyi tanimak icin egitime gereksinimi oldugunu
belirtmektedir. Bu sekilde verilen egitimler yonetim agisindan sistemin isleme
bi¢imini daha iyi anlayarak sisteme entegre olmasini, kalite sisteminin anlagilmasini

ve degerlendirilmesini saglar (Aydingiillii, 2003: 16).
F. Ust Yonetimin Liderligi

Lider vasfi, TKY ’nin basarisinda mutlak bir faktordiir. Bu vasif, isletmenin
gelecekte ulagsmak istedigi yerin ve hedeflerin belirlemesinde, ayrica deger
yargilarinin olusumunu dogrudan etkiler. (Hradesky, 1995: 195). Deming’e gore, salt
iist yoOnetimin desteginin yeterli olmayacagini, uygulama igerisinde olmasinin
TKY’nin basarisinda énemli oldugunu belirtmistir. Deming TKY ’nin basaris1 i¢in

belirtmis oldugu yonetim i¢in 14 maddesinin igerisinde, liderligin benimsenmesi ve
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kurumsallastirilmas: gerektigini, yonetimin iginin denetlemek degil liderlik yapmak
oldugunu ve sonuglara odaklanmaktan vazgegilmesi gerektigini belirtmistir (Deming,

1986: 17, 45).

Hradesky ise, liderligin bir siire¢ oldugunu ve bu siirecte liderlerin diger
calisanlan etkileyecegini belirtir. Ayrica giiglii liderlik ve adanmisligin basariyi
artiracagmi, benzer sekilde zayif liderligin de basarisizlifa neden olacagim
belirtmistir. Ayrica liderligin gergeklestirilmesiyle TKY nin her asamasinda basari

olasiliginin artacagini ifade etmistir (Hradesky, 1995: 194).
G. Tedarikgilerle Is Birligi

Cok sayida isletme, tedarikgileriyle yalnizca fiyat konusunda bir iligskiye
sahiptir. Ancak isletmelerin bir kismi ise, tedarikgilerle tek yonlii iliski kurmanin,
isletmedeki kalite maliyetlerini artirdigi sonucuna ulasmistir. Burada esas olan,
tedarik¢i sayisinin ¢oklugu ya da azlhigr degil, kurulan iliskiye bakildiginda uzun
vadeli karsilikli giiven ve baglhiligin olusmasi gerekliligidir. Tedarikei ile kurulan bu
tarz iligskiler ise, isletme maliyetlerinin artmasindan ziyade azalmasma sebep
olacaktir (Hand, 1992: 27).

H. Siirekli Tyilestirme

Isletmeler rekabet giiciinii “siirekli iyilestirme” sistemiyle korumakta ve
arttirmaktadir. Bu sistem ise, Japonca’ da “KAI” (degisim) ve “ZEN” (iyi)
kelimelerinin bir araya gelmesiyle olusan “KAIZEN” adiyla ifade edilir. (Cataloglu,
2006: 22-23). Bu sistem Japon sirket kiiltiiriinde “Dontotsu” adi verilen “en iyinin en
Iyisini” bulmaya c¢alisma ve bunu organizasyona uyarlama faaliyetleri giiniimiizde
isletmelerde yaygin bir bigimde kullanilan “Benchmarking Teknigi”nin temelini
teskil etmektedir. Basarili sirketleri ve organizasyonlari taniyarak bunlardan yeni
seyler 6grenme ve bunlar1 uygulama, organizasyonda basar1 ve performans diizeyinin
yiikseltilmesi i¢in biiylik 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte “en iyinin en 1yisini”
bulma cabalarinin Japon isletme anlayisinda Kaizen yaklagimiyla uygulandigi

goriilmektedir (Zerenler ve Iraz, 2006: 764)

Kaizeni bir semsiye olarak ele almak pek c¢ok bilimsel yaklasimdan
yararlandigin1 gostermesi agisindan onemlidir. (http://sqgumusoglu.yasar.edu.tr/wp-
content/uploads/2016/10/TOPLAMKALTEYON2016.ppt:ErisimTarihi 10/12/2017).

Asagidaki sekilde ise bunu gormek miimkiindiir:
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Sekil 2: Kaizen

Kaynak: Sevkinaz Gilimiisoglu (http://sgumusoglu.yasar.edu.tr/wp-
content/uploads/2016/10/TOPLAMKALTEYON2016.ppt;ErisimTarihi; 10/12/2017)

Lo
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»  Migterive Yonlenme »  Kalite Geligimi
= TEK = Sifir Hata
*  Oneri Sistemi s Tam Zamannda Uretim
*  Otomasyon » TyiIsgt — Yonetim Tligkile
*  Kalite Eontrol »  Yeni Urtn geligimi
Cemberlert
SR

II. Diinya savasindan sonra Toyota, Motor Company’den Eiji Toyota ve
Taichi Ohno yalin iiretim kavramia liderlik ettiler diger Japon sirketlerinin de
endiistrilerinde bu olaganiistii sistemi kopya etmeleri iizerine Japonya az bir siirede

bugiinkii ekonomik tistiinliige kavustu (Womack, Janes, Reos: 11).

Yalin tiretimin ilk uygulandig1 yerleri soyle siralayabiliriz: (Bochum, 1993:
31)

-Japonya’daki Japon otomobil tireticileri.
-Amerika Birlesik Devletleri’ndeki otomobil iireticileri.

Kaliteyi tirtinde 6lgmekten 6te bir de hizmet alaninda 6lgmek gerekmektedir.

Hizmet kalitesi kavraminin olusmasi soyledir;

> Hizmet performansimin  kalitesi nedir, nasil sunulmaktadir?
(glileryiizle,sevgiyle,hosgoriiyle)
> Len Berry-Parasuraman-Valarie Zeithaml:

Servqual Hizmet Kalitesi Ol¢iim Araci, 1985.
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Faktorleri ise;

> Competence: yetenek

> Courtesy: nezaket

> Credibility: inanirlik

> Security:Glivenlik: fiziksel, parasal, gizlilik

> Giivenilirlik (isin gereklerine uygun yapilmast),

> Access: erisim (telefonla, hizmet aliminda, ¢alisma saatleri uygunlugu
v.b.)

> Understanding: anlayis, anlama

> Willingness: isteklilik,

> Venerate:Saygl,

> Intuition& empathy: Sezgi, empati

> Maddi faktorlerdir.

Glmiisoglu’na gore hizmet kalitesinin yararlari ise sunlardir;

> Azalan maliyet,

> Algilanan firma degerinin yiikselmesi,

> Miisteriyi memnun etme ve memnuniyeti topluma yayma,

> Artan 1s talepleri,

> Calisanlarin  moral giicti. (http://sgumusoglu.yasar.edu.tr/wp-

content/uploads/2016/10/TOPLAMKALTEYON2016.ppt; 10/12/2017 erisildi.)

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMININ TARIHSEL GELIiSIMi

Bu kavram ilk defa olarak Henry Ford tarafindan kullanilmig ve 1926 yilinda
yayimladigr “My Life and Work” (Hayatim ve Isim) adli kitabinda yeni bir yonetim

bi¢imi olarak tanimlanmustir.

TKY’nin tam anlamiyla 1950 yillarinda Japonlar tarafindan uygulandigi
diistintilebilir. Japon yoneticiler kaliteyi biitlin is birimlerine yaymis ve her
asamadaki is goreni bu konuda egiterek bilinglenmeyi  saglamistir.

(http://www.toplamkaliteyon-etimi.org; Erisim Tarihi: 21/12/2017).

TKY yi 4 ana yaklagim ile incelemek miimkiindiir. Bunlar;

1. Deming Yaklasimu,
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2. Juran Yaklagima,

3. Crosby Yaklasimi,

4. Ishikawa (veya Japonya) Yaklasimi
1.4.1. Deming Yaklasim

Istatistik¢i bir bilim adami1 olan Deming, kalite maliyetlerinin diisiiriilmesi ve
verimliligin arttirtlmast konusunda kalite kontrol kavramini olusturmus ve

gelistirmistir. Deming’in ¢alismalar1 Juran’in verdigi egitimlere temel olusturmustur.

Deming, bir isletmenin yasamim siirdiirmesi i¢in hedeflerin devamliliginin
sart oldugunu ileri slirmiigtir. Deming’e gore yoOnetim kademesince dikkatle
incelenmesi gereken on dort hedef mevcuttur ve bu onun TKY ’ye bakis agisini da
gosterir (Cetin ve Arslan, 2017, s.42). W.Edwards Deming’in TKYye bakis1 “14

ilke” olarak 6zetlenmistir. Bunlar;

1- Uriinii ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir ama¢ uyumu saglaym. Burada

hedefimiz rekabet edebilir hale gelmektir. (Hedeflere Baglilik)

2- Yenilik¢i olun. Yoneticiler ¢agin kosularina gore davranmak icin
sorumluluklarini 6grenmeli ve yenilikgilikte liderlige soyunmali ve ona gore hareket

etmeliler. (Yeni Bir Bakis Acis1) (ayrica bu felsefe TKY’dir)

3- Kaliteye ulasmak i¢in kontrole giivenmekten vazgecin. Burada ki amag

kaliteyi iiriiniin bir parcasi haline getirmektir. (Kontrol Semalar1)

4- Isi etiket fiyat1 iizerinden degerlendirmekten vazgecin. Bunun yerine
toplam maliyeti diisiirecek yol ve yontemler arayin. Her kalem malzeme i¢in tek bir
tedarik¢iyle calisin. Amaci uzun siireli baglilik ve giivene dayali bir iligki. (Tedarikei
Secimi)

5- Kalite ve iiretkenligi artirin, maliyetleri diisiiriin. Bunun i¢in liretim ve

hizmet sistemini siirekli gelistirin. (Sistem Anlayis1 ve Siirekli lyilestirme)

6- Is basinda egitimi kurumsallastirin. Gelen her personel gorev ve

sorumluklarini bilmeli (Egitim ve istatistik)

7- Liderligi kurumsallastirm. Insanlara ve makinelere daha iyi is

cikartabilmeli i¢in yardime1 olun.
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8- Korkuyu yok edin. Herkes sirket i¢in rahat olarak etkin bir sekilde ¢aligsin.
Calisanda aidiyet duygusu gelistirilmeli (Cesaret)

9-Boliimler arasinda engelleri ortadan kaldirin. Arastirma, tasarim, satig ve

iiretimde ki insanlar birtakim olarak ¢alismalidir.

10- calisanlan1 sifir hata ve yeni iiretkenlik diizeyleri i¢in yonlendirmeye
calisan sloganlardan, Ogiitlerden, hedeflerden kurtulun. Sebebi diisiik kalite ve
iiretkenligin baslica nedenleri sisteme aittir dolayisiyla calisanlarin yapabilecegi bir

sey yoktur. (Poster ve Slogan)

11- Fabrikada is kotalarini, hedeflerle, sayisal ve sayisal verilerle yonetimi

ortadan kaldirin. Yerine ¢alisanlarin liderligini yerlestirin.
(Sayisal Standartlar)

12- Yonetim, teknik elaman ve is¢inin yaptigi isten gurur duymasini

engelleyen engelleri ortadan kaldirin.
13-Siirekli egitim ve gelistirme programi baglatin. (Siirekli Egitim)

14- Isletmede ¢alisanlarin bu déniisiimiin gerceklesmesi icin calismasini
saglaym, bu doniisiim her kesin isidir (Goetsch ve Davis, Cev. Ozlem I. Dogan,
2016, ss. 11-12).

Deming acisindan sorunlarin %94’ sistemin hatalarindan kaynaklidir. Bunun
algilanmas1 yonetim agisindan 6nemlidir ve ¢alisanlar arasindaki iligkileri de olumlu
olarak etkiler. Burada yapilmasi gereken, yOnetim tarzinin yenilenmesidir.
Yoneticiler c¢alisanlari motive amaciyla “korku” etkenini kullanirsa, bu durum
calisan kisilerin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler ve bununla birlikte hatalarim

saklamaya yoOneltir. Motivasyon diisiikliigli de takim ¢alismasini ve firma igi rekabeti

negatif olarak etkiler (Sarp, 2014: 25).

Ayrica Deming calisanlarin egitiminin de 6nemli olduguna dikkat ceker.
Egitim sayesinde calisanlar kurumlarda var olan {iretim siire¢lerini daha iyi 6ziimser

ve takim caligmasinin 6nemli oldugunu kavrar (Sarp, 2014: 25).

Deming, Bati tarzindaki yonetimle ilgili elestiriler sunmustur. Bu tarz
yonetimin degisime ve gelisime ihtiyaci oldugu goriisiinii ortaya koymus ve zayif
yonlerini belirlemistir. “Asagida Deming’in saptamalari siralanmistir:

> Amacta devamliligin olmamasi.
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> Giinlik kararlarin  uzun doénem plan1 ile uyumlu olmamasi,

miisterilerin istek ve beklentilerinin kararlarda 6ncelik almamasi,
> Kisa donem hedeflerin agirlikli olmasi

> Kisa donem hedeflerin agirhigi nedeniyle, miisteri, calisan ve diger

paydaslarin ihtiyaclarina yonelik gereken onceligin saglanmamasi.
> Performansin degerlendirilmesinde ¢esitli sorunlarin varligi

> Degisken ve dengesiz bir sistem varliginin gbézardi edilerek,

calisanlarin performans degerlendirmelerinin buna gore yapilmasi

> Yonetimdeki personelde siklikla degisikliklerin yapilmasi ve bu is

degistirmelerinin kisa donem diisiinmeyi desteklemesi
> Onemli bilgilerin yetersizligi veya eksikligi

> Karar verme mekanizmasinda yonetim ihtiyaci olan 6énemli bilgilere

ulagamamasi nedeniyle, bu bilgilerin kullanilmamas1” (Sarp, 2014: 26).

1.4.2. Juran Yaklasim

Joseph Juran (1904-2008), Newyork Universitesi’nde dgretim {iyeligi yapmis
ve aynit zamanda Juran Enstitlisii’niin kurucusu olmustur. Juran, kalite yonetim
felsefesinin evrensel bir zamani kapsadigini ve bu siirecin li¢ asamali olarak: kalite
planlama, kontrol ve iyilestirmeden meydana geldigini belirtmistir (Cetin ve Arslan,
2017: 39).

Agirlikli olarak kaliteyi kontrol etme ve siirekli iyilestirme konularinda
calisan Juran, bu konuda {i¢lii yaklasim gerektigini onerir. Bunlar:

. Tasarim

. Uygunluk

. Ulagilabilirlik ve servistir (Sarp, 2014: 26).

Juran’in kaliteye bakis1 ve tanimlayisi ise “kullanima uygunluk’tur. Deming
gibi Juran da hatalarin ve kayiplarin sistem hatalarindan kaynaklandigin

sOylemektedir. “Juran’a gore Toplam Kalite YOnetimi’nin prensipleri sunlardir:

1- Kalitenin gelisimi i¢in gerekli ortam olusturulmalidir ve ihtiyaglar
belirlenmelidir.

2- Siirekli gelismeye yonelik hedefler belirlenmelidir.
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3- Kalite komitesinin belirledigi amaglara ulasabilmek icin gorevler,
sorumluluklar, gérev gruplari, uygun arag ve gerecler belirlemeli ve buna uygun olan
bir organizasyon olusturulmalidir.

4- Kurumda en tepekinden [tepedekinden] en alt kademeye kadar herkes

egitim faaliyetlerinden yararlandirilmalidir.

5- Sorunlara kars1 ¢oztimler getirecek projeler uygulanmalidir.

6- Biitiin faaliyetler raporlanmalidir.

7- Onay alinmalidir.

8- Sonuglar ilgili birimlere ve kisilere bildirilmelidir.

9- Basarilarin kaydi tutulmalidir.

10-  [lyilestirmeler yillik olarak géz 6niinde bulundurulmali ve bunlar

kurumdaki ¢alisan birimlere ve siireglere uygulanmalidir (Sarp, 2014: 27).
1.4.3. Crosby Yaklasim

Crosby’nin kalite alanindaki c¢alismalari g6z Oniine alindiginda en onemli
katkis1 “sifir hata” kavramudir. Bu kavrami 1979 senesinde ‘“Kalite Ucretsizdir”

eserinde ortaya koymustur (Cetin ve Arslan, 2017: 45).

“Crosby’ye gore sifir hata kavrami kalitenin dort sartindan biridir. Bu sartlar;

> Kalite kavrami herkes tarafindan ayni sekilde algilanmalidir. Kalite’yi
“miisteri ihtiyaglarina uygunluk™ olarak tanimlanir.

> Kaliteyi saglayacak bir sistemin gerekliligidir. Bu bir kontrol ve
inceleme sistemi degil bir hata 6nleme sistemidir.

> Kalite performansi “sifir hata” standardinda olmalidir. Performans

“sifir hata” standardindan farkl ise, kalitenin iyilestirilmesi gerekir.

> Kalite nasil dlciilecektir. Bu kalite standardindan sapmanin bedelidir.”

(Sarp, 2014: 31)

Ayrica Crosby 4 mutlak ilkeyi de 6ne siirmiistiir.

> Kalitenin tanim1: Isteklere uygunluktur.

> Sistem gelistirilmesi: Hatalar1 6nlemeye yonelik

> Performans standardi olusturulmasi: Sifir hatanin saglanmasina
yonelik
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> Olgiim  standartlarinin ~ olusturulmasi:  Kalite  maliyetlerinin

azaltilmasina yonelik (Sarp, 2014: 31).

Crosby kalite iizerine dikkate alinmasi gereken konulari ve kalite gelisim

stirecini 14 noktalik bir gelisim programiyla agiklamistir.
1)Y6netimin kesin kararliligi
2) Kalite gelistirme gruplar1
3) Kalite 6l¢iimi
4) Kalite maliyetinin belirlenmesi
5) Kalite bilincinin saglanmast
6) Diizeltici 6nlemlerin alinmasi
7) Sifir hatanin planlanmasi
8) Denetleyicilerin se¢imi
9) Sifir hata giinii
10) Hedeften sapma
11) Hatalarin ve nedenlerinin yok edilmesi
12) Taninma ve tanitma
13) Kalite gruplar
14) Yeniden baglama (Cetin ve Arslan, 2017: 45-48).
1.4.4. Ishikawa (veya Japonya) Yaklasim

Ishikawa’nin en biiyiik katkisi, kalite kontrol igin istatistik tekniklerini
basitlestirmis olmasidir. Veri toplama ve sunumunu, kalite gelistirme i¢in kullanilan
Pareto ve Ishikawa diagramlarini en basit teknik seviyede vurguladi. Kalite {izerine

en Onemli katkisi ise 1962 yilinda “Kalite Kontrol Cemberlerini” gelistirmesidir.

“Ishikawa, istatistiksel yontemleri giigliik derecelerine gore su iic kategoriye

ayirmaktadir;
. Temel Istatistiki Yontemler- “Yedi Yontem”
° Pareto Semasi
o Neden- Sonu¢ Diyagrami
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. Verilerin Gruplandirilmasi

. Kontrol Tablosu

o Histogram

J Dagilma Diyagrami

. Grafik ve Kontrol Cizelgesi (Shewhart Kontrol Cizelgesi)

Bunlar herkes tarafindan bilinen ve kullanilmasi gereken yedi yontemdir.
Isletmelerde sadece iiretimde degil planlama, tasarim, pazarlama, satin alma ve
teknoloji gibi baz1 boliimlerde kullanilmalidir. Ishikawa’ya gore, bir firma genelinde
tiim sorunlarin yiizde %95°1 bu aragla ¢oziilebilir. Bu nedenle sirket genel miidiirleri,
yoneticiler, orta diizey yonetim, ustabasi ve iiretim isgileri tarafindan bilinmeli ve
kullanilmahidir. Daha glic ve karmasik yontemleri kullanmak i¢in de temel yedi

yontemin bilinmesi gerekir.

. Orta Derece Istatistiksel Yontemler

. Ornekleme arastirmalari teorisi

o [statistiksel Ornekleme muayenesi

. Istatistiksel tahmin ve testlerin gesitli yontemleri
. Duyarlilik testi kullanim yontemleri

J Tasarlanmis deney yontemleri

Japonya’da etkin olarak kullanilan bu yontemlerle ilgili egitimler,
miihendislere ve Kalite Kontrol gelistirme boliimiinde gérev yapanlara verilir ve

onlar tarafindan kullanilir.
. Bilgisayar Kullanimi Gerektiren Ileri istatistiksel Yontemler
o Tasarlanmis deneyin gelismis yontemleri
. Cok degiskenli analiz
° Cesitli Yoneylem Arasgtirmasi yontemleri

Bu yontem zor ve karmasik oldugu ve ileri diizeyde istatistik bilgisi
gerektirdigi icin sinirl sayida miihendis ve teknisyene oOgretilebilir. Bu egitimi
alanlar karmasik proses ve kalite analizlerinde gorevlendirilirler (Sarp, 2014, ss.29-

30).
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1.5.TOPLAM KALITE YONETIMININ BILESENLERI

1.5.1. Kaizen (Siirekli Iyilestirme ve Gelistirme)

Kaizen kavrami ilk defa Japon Masaaki Imai tarafindan ortaya atilmistir.
Kaizen, Japoncada siirekli iyilestirme anlamma gelmektedir. lyilestirme hareketi
olarak da isimlendirilen Kaizen; ev, is ve sosyal hayatta olabilecek siirekli
tyilestirmeleri kapsayan bir felsefedir. (Glimiisoglu ve Tepekule, 2016: 125). Baska
bir ifadeyle Kaizen, list yonetim, miidiirler ve ¢alisanlar dahil organizasyon iginde
caliganlarin tiimiini kapsayan ve siirekli iyilestirmeyi ifade eden kavramdir. Bu
felsefede yeterince iyi diye bir kavram yoktur. Insanlar, siirecler, ydnetim
faaliyetleri, lirtin ve de hizmetler siirekli daha iyilestirilebilir (Cetin ve Arslan, 2017:
73).

Kaizen’de hedef, kiigiik ve yavas adimlarla siirekli ilerlemek ve gelinen
seviye ne olursa olsun otesine gegmektir. “Bdyle bir ilerleme felsefesiyle, kurulus
siirekli biiylir ve dolayisiyla calisanlarin hayat standartlar1 yiikselir, yOnetimle
calisanlar arasinda daha saglikli iliskiler kurulur. Toplam Kalite yoOnetimini
uygulayan oOrgiitlerin ve tiim paydaslarinin Oncelikle bu felsefeyi benimsemesi
gerekir, ayrica sadece yenilige ve degisime acik olmak degil, yeniligi ve degisimi de
yaratabilmesi gerekir. Stirekli iyilestirme biitiin “Kalite” uygulamalarindaki siiregleri

icerir (Sarp, 2014: 148).

“Imai’ye gore Japonca “seiri, seiton, seiso, seiketsu ve shitsuke”
kelimelerinin bas harflerinden olusan 5S sistemi, Kaizen’in basariya ulagsmasi i¢in

gereken bes adimi 6zetlemektedir.
1.5.2. Kanban

Japoncada Kanban kart veya goriiniir bir isaret anlaminda kullanilir. Kanban
sistemi, i¢ine kartlar konulmus bir kutudur. Uretim birimine kutunun varisi, kutuyu
doldurmak i¢in yeterli iiretimi baglatma yetkisini ifade eder. Kanban sistemi, yuvali
bos bilesen kutular1 etrafinda doner. Kutunun kendisi, iirlinlin ihtiyaglarin
karsilayacak olan calisanin ihtiyaglarin1 giderecek olan birimdir. Boyle bir isleyisi
olan Kanban sistemi; Toyota’da, Taiichi Ohno tarafindan gelistirilmis olup JIT ile
envanter kontrol sistemlerinde kullanilan bir iletisim araci gorevini iistlenmistir

(Glimiisoglu ve Tepekule, 2016:127).
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Tanchi Ohno’ya “Kanban Toyota iiretim sistemi’nin dogru islemesini
saglayan bir c¢aligma yontemidir. Sirketimizde en c¢ok kullanilan ve en yaygin
sekliyle, dikdortgen zarf (vinil) i¢inde bir kagit pargasidir. Bu kagit parcasinda iig tiir
bilgi vardir:

I. Sevkiyat Siparisi
ii. Nakliye Siparisi
iii. Uretim Siparisi (Tanchi Ohno, 2017:72).

Bu sistemle, “ne zaman” (Uretim Zamanlar1) iiretim yapilacag: afaki olarak
belirlenir ve pargalar zamaninda ya da zamanindan Once geldigi siirece islerin
yolunda gidecegi diisiiniiliir. Ancak, kullanilacagi zamana goére Onceden fiiretilen
parcalarin kontrolii de ¢cok sayida iscinin caligmasini gerektirir. Iste just ya da Just-in-
time sozcligl, pargalarin istenen zamandan dnce -tam olarak gereken zamanda degil-
gelmesi halinde kayiplari dnlemenin imkéansiz olduguna isaret etmektedir. Toyota
Uretim Sistemi’nde, her iiretim siireci kanban ile diizenlenip y&netilmektedir; bunun
sonucunda depolar ortadan kalmakta, dolayisiyla da is giicli, emek ve yonetici

tasarrufu saglanmaktadir (Tanchi1 Ohno, 2017:72)

Kanban’in dogru ve profesyonel olarak uygulanabilmesi igin, Oncelikle
roliinii ve amacini agiklamaya, ardindan da faydalanma kurallarii belirlemeye

calistik.

Kanban, just-in-time’1 gerceklestirme aracidir. Esas olarak kanban iiretim
bandinin otonom giicti haline gelir, ¢iinkii onun temelinde is¢iler otonom olarak
islerine baglayabilir ve bandin diizeni, calisma saatleri -biiylik bir olasilikla-
uygulanacak fazla mesai saatleri konusunda karar verebilirler Ayrica, kanban sistemi
gerek caligmalarimi gerekse donanimlarini iyilestirmelerini saglayarak, sef ve
yoneticilerin gorevlerini de netlestirir. Biitiin bunlarin yani sira, kanban kayiplarin

Onlenmesi amacina da hizmet eder.

Kanban’in Toyota’da {iriin akisini, yani yilda 4,8 milyar dolarin {izerine ciro
yapan bir endiistride tiim tiretimi kontrol ettigini sdylemek abartili olmaz. Bu acidan
bakildiginda, kanban bizim gereksinimlerimizi karsilamakta ve beklentilerimi
gerceklestirmektedir;  dikkatle uygulanmakta, sonuglar1 da basarilarimizda
goriilmektedir. Buna ragmen, Toyota Uretim Sistemi degismez degildir: sirketin dur

durak bilmeden ilerlemesi ve islevlerinin devamli iyilesmesi i¢in Kanban’in kurallar
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stirekli olarak degerlendirilmekte ve saglamasi yapilmaktadir (Taiich1 Ohno, Feyyat,

2017:74).

Tablo 1: Kanban’n ¢esitli islevleri ve kullanim kurallar::

Kanban’1n Islevleri Kullanim Kurallar1
Siparis ya da nakliye fisi yerine gecer Vadideki istasyonun operatorii
“tepedeki” istasyona giderek,

Kanban’da belirtilen parca sayisini

siparis eder.

Uretim siparisi yerine geger Bir onceki siire¢ Kanban’da belirtilen

miktarda parca iiretir.

Uretim fazlasmin dnlenmesini saglar. Parcalar Kanban olmadan iiretilemez ve
taginamaz.

Atolyelerdeki tiriinlerin ihtiyact | Uriinlere her zaman bir Kanban formu

karsilamasini garanti eder. ilistirilir.

Hatal1 iretimi Onleyerek irilinlerin | Hatali {irlinler bir sonraki siirece
kalitesini garanti eder. gonderilemez. Sonug ylizde 100 hatasiz

uretimdir.

Sorunlar belirlenir ve depo kontrol | Hassasiyet arttiginda, Kanban sayisi

altinda tutulur. azaltilir.

Kaynak: (Taichi Ohno, 2017:74-75)
1.5.3. Yalin Uretim

Az girdi ile daha iyi ve daha fazla iliretmek seklinde nitelendirilebilir. Ayrica
yalin iiretim; bir 6ncekinden daha iyi, daha hizli ve de daha ucuz; bir 6ncekilerden az
mekana, bulusa ve calisma saatine ihtiya¢ duyan; israfli yontemleri yok eden bir
metot yaklagimidir. Yalin liretim sistemini 6ziimseyen kurumlarda geregi olmayan

Ogelerin kullanimi1 minimum seviyeye diisiiriilmiistiir (Cetin ve Arslan, 2017, s.75).
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Yalin Sistemler, Firmanin 6z ve destek siiregleri arasindaki i¢ baglantilar1 ve
miusteriler ve tedarikgilerle arasindaki dis baglantilar etkiler (Krajewski, ve Ritzman
vd, 2014:296).

Yalin sistemin hedefleri;
Asir1 Uretim

Uygun olmayan iglem
Bekleme

Tasima

Hareket

A N N NN

Kusurlar
4 Calisandan az yararlanma

olarak sayilan 8 israfi yok etmek, iirlinli veya hizmeti yalnizca ihtiyag
duydugunda {iiretmek ve iretimin deger katan faydalarini siirekli iyilestirmektir.

(Krajewski, ve Ritzman vd, 2014:296)

Yalin sistemler, iyilestirme ihtiyact duyulan alanlara isaret ederek, kalite ve
de tretkenlikte siirekli iyilestirmeyi gerceklestirir. Buradaki siire¢ iyilestirme
yaklasimi Japon kokenli Kaizen ifadesi kullanilir. (Krajewski, ve Ritzman vd,
2014:296)

Yalin yonetimin temel felsefesi; yonetim kararlarini kisa vadeli finansal
hedefler pahasina bile olsa, uzun vadeli bir felsefeye dayandirmaktadir. Yalin sirket;
calisanlari, miisterileri ve bir biitiin olarak toplum i¢in dogru olan1 yapan ve deger
lireten sirkettir. Israfi ©6nlemek, iiretim programini diizlestirmek, Deger katan
calisanlara destek saglamak parcalar1 miisterilerin talebine uygun hizda tiretmek
sisteme uygun teknoloji kullanmak ve uzun vadede 6grenen bir isletmeye doniismek
esastir. Yeni olusturulan bir yalin iiretim sisteminin tam olarak uygulamaya koymak
yaklasik 10 yil almaktadir. Tesisteki her adimin dogru atilabilmesi i¢in iiretim hizi

¢ok yavas bir sekilde arttirilmalidir (Cetin ve Arslan, 2017: 76).

Bu yonetim tarzin1 diger sistemlerden ayiran en dnemli fark ise sistem hedefe

ulasirken insani degerleri zedelemeden ulasir (Cetin ve Arslan, 2017: 76).
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Yalin yonetimin benimsendigi sirketlerde “problem” kelimesi olumlu bir
anlamin ifadesidir. Bu diisiincenin probleme bakis agisi ise 0grenme, biiylime ve
performans iyilestirme imkanmi olarak nitelendirilebilir. Problemleriyle yiizlesen
sirketler tabanini arttirir, beceriler olusturur. Bu sirketlerde kotii pargalarin degeri iyi
pargalara gore kat kat fazladir, ¢iinkii kotii pargalar sorunlarin tekrar meydana
gelmesinin nasil dnlenecegi konusunda ¢ok fazla sey 6gretir (Cetin ve Arslan, 2017:

77).
1.5.4. Tam Zamanminda Uretim

Tam zamaninda iretim kavrami, dogru miktarda girdinin dogru zamanda
tiretilmesi ya da satin alinmasi olarak tanimlanir. Bu sistem sadece bir girdi kontrol
sistemi degil ve de tam zamanin da lretim TKY semsiyesi altinda bir yonetim

sistemidir ve diger sistemlerle birlikte etkin ¢aligir (Cetin ve Arslan, 2017: 79).

Bu sistemin en iyi uygulayicisi olan Toyota ise “Tam Zamaninda iiretimi”
yani “Just-in-Time sistemi”ni iiriinlerin Giretim bant1 {izerinde gerekli alana, gerektigi
anda ve sadece ihtiya¢ oldugu oranda gelmesini esas alir. Kanban sistemini de tam
zamaninda liretim sistemini gerceklestirmek icin kullanir. Bu sistem ariza, israf, hata
ve kayiplarin biliylik oranda giderilmesine ve de ortadan kaldirilmasma firsat
vermektedir. Bu sistem ilk kez Japon otomobil sisteminin babasi olarak bilinen
Kiichiro Toyoda tarafindan bulunmus, segcenekleri ise iiretim sistemi ile gelistirilerek
uygulanmis hayata gecmistir. Bu ifade de “Just” kelimesi 6nem tasir, ¢linkii istenen
sadece ihtiya¢ duyuldugu zaman ve yalnizca ihtiya¢ duyuldugu miktarda tretilir

(Taich1 Ohno, 2017:194).

“Tam zamanin da liretim sisteminin temel amagclar1 sunlardir:

<> Uygun kalite, maliyet ve iiretim i¢in sistem tasarimi yapmak,

<> Uriiniin iiretim ve tasariminda kullanilan kaynak miktarlarini en aza
indirmek,

<> Alicinin isteklerini anlamak ve zamaninda karsilayabilmek

X Tedarikgi ve alicilarla agik ve giivene dayali iliskiler gelistirmek,

<> Toplam iretim sistemini gelistirmek i¢in herkesin katilacagi

gelistirme politikas1 olusturmaktir (Cetin ve Arslan, 2017: 79).
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JIT diizeni; “Stoksuz Uretim Diizeni” veya “Toyota Uretim Diizeni” olarak
adlandirilmaktadir. Ayrica triin tiretiminde kullanilan ilk madde, malzemeler ve ara
triinler ile son iriin stoklarimin ya da bunlar igin tiiketilen kaynaklarin en aza
indirgenmesi hedeflenir. JIT diizeninden alinacak olan verimin en iist diizeyde
olmasini hedefleyen igletmelerin; giivenilir iiriin saglayicilar, saglam onleyici bakim
programlar1 ve kusuru minimum diizeyde tutacak ¢ok iyi kalite kontrol programlari

olusturmalar1 gerekmektedir.

JIT’in en temel hedefi tasarruf uygulayarak israfi azaltmak ve tamamen
ortadan kaldirmaktir. Israf daha cok iki gesitte olmaktadir. Bunlar: ara stoklar1 ve
tiretim stirecindeki gereksiz gecikmelerdir. JIT’in bu israf ¢esitlerini azaltama ve
tamamen kaldirmadaki islevlerinden bazilar1 sunlardir; hazirlik siirelerinin
azaltilmasi, ¢cekme sistemi, tedarik¢i dagitimiyla JIT, islevsel ekipman yerlesim,

giinliik ¢izelgeye uyulmasi, vb. dir (Glimiisoglu ve Tepekule, 2016: 119).

Yaptigimiz bu agiklamalardan da anlagilacag: tizere JIT, isletmelerin miisteri
thtiyacim1 kargilamak tizere, kiiclik miktarlarda ve kisa siirede iiretim yapma ve
miisteriye liriin sunma imkan1 veren ilkeler, araglar ve teknikleri igiren bir sistemdir.
Bu sistemin temelinde; girdileri, ara mamulleri ve mamulleri tam zamaninda
olusturmak veya teslim almak ya da teslim etmek yer alir. Bunun saglayacag: fayda
ise basta israfi azaltmak olmaktadir. Ciinkii bu sistem stok seviyesini ve tedarik
stiresini azaltmaktadir. Ayrica JIT, iirlin ¢esitliligi saglamak ve {iretim siirecinin
siresini  azaltarak bir {rlniin Uretiminden digerine hizlica gecilmesini

saglayabilmektedir (Glimiisoglu ve Tepekule, 2016: 119-120).
1.5.5. Alt1 Sigma

6S ilk olarak 5S olarak Japon iiretim isletmeleri i¢in gelistirilen stratejidir.
Genel olarak 5 elemani icerse de Orgiitsel sistemin dnemli bir pargasi olarak giivenlik
(Safety) elemanini bu sisteme ekleyerek 6S olmustur. 6S olarak isimlendirilme
nedeni ise bu sistem elemanlarinin Japonca ve Ingilizce anlamlarmin bas harfinin S
olmasidir. S0z edilen 6 eleman sistemin asamalarini da ifade eder (Gilimiisoglu ve

Tepekule, 2016:103).
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6S sistem elemanlari;

< Ayiklama: S6z konusu {iriiniin iiretiminde s6z konusu giinde ihtiyag
olmayan her seyin isletmeden kaldirilmasidir. Yalnizca gerekli maddeler gerekli

giinde kullanilir

< Diizenleme: Ayiklanmis unsurlarin rahat kullanilmasi igin yapilir. Bu

islemde isaret ve etiketler unsurlarin rahatlikla bulunup yerine konmasi saglanir.

R/

> Temizlik: S6z konusu alanlarda her seyin temiz olmasini hatta boyaya
ihtiyac varsa boyanmasini 6ngoriir. Bozulmalara karsi temizlik bir 6nlem olarak yer

almaktadir.

0,

<> Standartlastirma: Yukarida sayilan 3 islem i¢in bir standart

belirlenmelidir ve de her biri bir standart olusturmalidir.

<> Disiplin: Bu prosediirlerin isletmede siirekli uygulanmasi ve bunun da

bir hayat tarzi olmasi saglanmalidir.

X2 Glivenlik: Tim bu prosediirlerin isletmede giivenle uygulanmasi

gerekmektedir (Giimiisoglu ve Tepekule, 2016:104-105).

Her bir eleman:1 tek basina uygulamak miimkiin degildir. Tiim bunlar esasen
yalin sistemleri miimkiin kilan olmazsa olmaz esaslar yerine gecer. Ayrica yine tim
bu elemanlar is¢ilerin her seyi gorsel anlamda farkli gérmelerine islerini oncelik
sirasina gore diizenlemelerine daha fazla odaklanmalarina firsat saglar (Krajewski,

ve Ritzman vd, 2014: 303).

Bu sistem sadece iiretimde degil perakende sektoriinde ve askeri alanda da
kullanilmaya baslanmistir. Bu sistem amaci isletmelerin daha rekabetci, karli ve
basarili olmas1 i¢in siireglerin” etkinligini milyonda 3,4 hata oranina diisecek kadar

artirmaktir. Bu sebeple 6 basamakli bir yol izlenmektedir:

v Miisterilerce istenen iiriin 6zelliklerini saptamak

v Onceliklerine gore ayirmak, siniflamak

v Smiflandirilan iiriin nitelikleri siirece mi, kismi tiretime mi girdigini
saptamak

4 Smiflandirilan her nitelik i¢in maximum kabul edilecek tolerans

seviyesini saptamak
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v Siniflandirilan her nitelik i¢in siire¢ saptamak

v 6 Sigma seviyesine ulagmak i¢in iirlin, siire¢ ya da hepsinde birden

tasarim degistirmek (Cetin ve Arslan, 2017: 81-82).

1.6. TOPLAM KALITE YONETIiMi ARACLARI

“Beyin Firtinas1” teknigi iki agamali olarak gerceklesir: Bir problem ¢ézme

teknigi olarak bu teknigin ilk asamasinda katilimcilarin sorun, problem vb.

belirlemede sayisiz goriis ve oy hakki varken, ikinci asamada yalnizca bir oy haklari

vardir (Cetin ve Arslan, 2017: 60).

Tablo 2: Beyin Firtinast Teknigi Ornegi

CEMBERLER I.OYLAMA I.LOYLAMA
Caliskanlar [Calisanlar] 4 2
Yoneticiler 1 -
Birlik 2 -
Dinamikler 5 5
Bilginler 1
Yaraticilar 1 -
Acemiler 3 -
Hizlilar 2 -
Yildirimlar 1 -
Verimliler 2 -

Kaynak: (Cetin ve Arslan, 2017: 60).
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Tablo 3: Beyin Firtinas1 Teknigi Ornegi

BETIN FIRTINASI YOLU ILE SORUN SECIMI I.OYLAMA |I1.OYLAMA

1.Revizyondan sonra bobin ignelerinin  1iyi|7 -

temizlenmemesinden kaynaklanan kirlenme

2.Makina Temizligi esnasinda ucan elyaflar kaliteyi |9 2

bozmaktadir

3.Iplik dairesinin zemini bozuk oldugundan nakliye |1 -

sirasinda yere diiserek bobinlerin kirlenmesi

4.Biikkim kopslarmin  form  bozuklugu bobin |10 6

randimanini etkilemekte

5.B.K.N. bogaklarinin olmayi1s1 kaliteyi | 5 -

distirmektedir.

6.Revizyonun iyi yapilmamast randiman | 4 -

diisiikliigline sebep oluyor

7. B.K.N. kops kutu raymm rulmanlarinin |3 -

bozuklugu nedeniyle liretim kayb1

8. B.K.N. de baraban yatak baglanti kapaklarinin |2 -

olmayis1 randimanin diismesine sebep oluyor

9. B.KIN. de el diigim makaslarinin aninda|8 1

baglanmamasi randimani diistiriiyor

10.Bobincilerin  eksikligi {iretim kaybma neden |2 -

oluyor

11.Bobin nakliye arabalarinin yetersiz olusu verimi |6 -

diisiiyor

12.1s¢ilerin is basina zamaninda gelmeyisi nedeniyle |8 1

randiman diismektedir.

Kaynak: (Cetin ve Arslan, 2017: 60-61).

Neden-Sonu¢ Diyagrami, bir baska adlandirma ile goriintlisii nedeniyle

“Balik Kil¢1g1 Diyagram1” olarak da bilinir. Bu diyagram siire¢ degisikliklerini ve
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ortaya c¢ikan problemlerin kaynaklarini belirlemeye yardimci olan grafiksel bir
aractir. Ayrica problemlerin kaynaklarmin da analiz edilmesini saglar. Boylelikle
problemlerin ¢oziimiinii kolaylastirir (Giimiisoglu ve Demir, 2009: 631). Asagidaki
tabloda balik kil¢ig1 modeli ile motivasyon diisiikliigiiniin sebeplerini gosteren bir

ornek verilmistir:

Sekil 3: Isgéren Motivasyonunun Diisiikliigii

DUSUK UCRETLER DUSUK ORGUTSEL
BAGLILIK

BELIRSIZ iS TANIMLARI

I <«+——ORGANIZASYON SEMASI

EKO  ORGUTSE| ADALET
HiJYEN FAKTORL
iS GOREN
MOTIVASYO
NUNUN
SEKTOR [RSIZLiK DUSUKLUGU

iKLIGI

ARIYERPLANLAMAEKSIKLIG]

——SiRRETICi REKABET

YUKSEK CATISMA
GELECEK KAYGISI SEVIYESI

Kaynak: (Cetin ve Arslan, 2017: 61).

Pareto Diyagrami adini Italyan ekonomist Pareto’dan almustir. Ayrica 80-20
kurali olarak da bilinmektedir. Bu analizde bir problemin ya da problemlerin
nedenlerinin etki derecesine gore belirlenmesi esas alinir. Bir baska deyisle, sorunlar
onem ve Oncelik sirasina gore gosterilir. Boylelikle, sorunlarin ¢6ziimii daha rasyonel

bir sekilde ele alinmis olur (Cetin ve Arslan, 2017: 62).
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Pareto Diyagrami olusturulurken izlenen prensipler sunlardir:

- Oncelikle sorunlar kategorize edilmeli ve ilk olarak yogun islemlere iligkin

sorun ve siire¢ler ele alinmalidir.
- Kategoriler 6nem sirasina gore siralanmali ve oranlari belirlenmelidir.

- Diyagramda Y eksenine yani dikey eksene, olayin 6l¢iim birimi ya da olayin

ad1 yazilir. 0’dan baglayarak esit araliklara boliinmelidir.

- Diyagramin X eksenine yani yatay eksene, degisik kategorileri

yerlestirilmeli ve esit araliklara boliinmelidir.

- Cokea yinelenen kategori en solda yer alacak bigimde belirtilir. Azalan
diizlem ile saga dogru digerlerine nispeten daha diisiik frekanshi kategorilerle devam
edilir (Cetin ve Arslan, 2017: 62).

Ormegin bir kalite ¢emberinin X pargasi i¢in yaptigi calismada defolu
parcalarin nedenlerini arastirdiginda en énemli 5 nedenini belirlemistir.(Glimiisoglu

ve Demir, 2009: 630). Cizimde sdz konusu nedenler Oncelik sirasina gore

gosterilmistir:

Sekil 4: X Parcasi i¢in Pareto Analizi

%

36 28
20 10

— Nedenler

Centik Cizik Yanilti Zayif Boya

Birlestirme = Kaynak  Deposu

Kaynak: Giimiisoglu ve Demir, 2009: 630.
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1.7. QFD VE MUSTERI ISTEKLERININ URETIME ENTEGRESI

Miisterinin talep ettigi niteliklerin {iretime entegresi ilk defa 1960’1 yillarda
Crysler Fabrikasi’nda bilgisayar sistemine uygulanmistir. Fakat bu uygulama

giintimiizde alisilagelmis bir yontemdir (Giimiisoglu ve Tepekule, 2016: 46).

QFD ise miisterinin istek ve beklentilerini liriine ya da hizmete yansitabilmek
amactyla tasarim kisminda, {irlin veya hizmetin teknik Ozelliklerinin, siireg
ozelliklerinin ve iiretim kismindaki gereksinimlerin 6nceden planlanmasi niyetiyle

gelistirilen bir sistemdir.

Kalite Evi ise Kalite fonksiyonlarini gelistirmenin en bilinen halidir. Bu
calismada miisteri beklentileri pazar arastirmasi ve kiyaslama calismalar ile elde
edilen veriler araciligiyla yeni bir {iriin ya da hizmet tasarimi planlanir (Sarp, 2014:
233).

Kalite Evlerinin genel yapisi asagidaki gibi olusur;

v Miisteri beklentileri boliimiiniin olusturulmasi

v Planlama matrisi olusturulmasi ve analiz edilmesi

v Kalite Karakteristiklerinin tespit edilmesi ve analizinin yapilmasi
v [liski matrisi olusturulmasi1 ve analiz edilmesi

v Teknik korelasyonlarin tespiti ve analiz edilmesi
v Teknik kiyaslamalarin yapilmasi ve analiz edilmesi
v Sonuglara bagl sekilde gelistirme projesinin planlanmasi (Sarp, 2014:

25).

Miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarmin tam anlamiyla anlagilamamasi, yeni
veya diizenlenmis {irtinlerin 6nemli bir dezavantaja sahip oldugunu gosterir. Ciinkii
tiretilen triinler misterilere satilir ve bu sebeple yeni bir iriiniin gelistirilmesi igin
yapilan calismalarin en ¢ok Onemli girdisini, miisteri beklentileri olusturmalidir.
Bunun tersi yoniinde gelisen hallerde piyasaya ¢ikarilan yeni iiriin genellikle hayal

kirikligi ile sonuglanmaktadir. Ayrica olusturulan tasarim {izerinde yapilan
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degisikligin maliyeti oldukca yiiksektir. Bu sebeple miisteri istekleri en basta tespit

edilmeli ve planlama sirasinda tiriine entegre edilmelidir.

Tim bu anlatilanlar g6z Oniine alindig1 takdirde miisteri beklentilerini
planlama kismina yansitacak en Onemli yontem kalite evleri yontemidir. Ayrica
kaliteyi iyi bir sekilde saglamak ve siirekli iyilestirmeyi devam ettirmek agisindan
bakildiginda da bu yontem en yararli yontemdir. Ciinkii firmalarin kendini
gelistirmesi bakimindan rakipleri ve kendisi arasindaki farki da gdrmesi gerekir ve

kalite evleri yontemi buna olanak saglamaktadir.
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2. BOLUM
KALITE FONKSIYON GOCERIMI VE KALITE EVLERI

2.1. KALITE FONKSIYON GOCERIMININ TANIMI VE
TARIHCESI

Kalite Fonksiyon Gogerimi’nin kelime kokeni; Japonya’daki ismi “Hin
Shitsu, Ki Nou, Ten Kai” seklindedir (Akbaba, 2000: 57). Tablo 1’de goriildiigu gibi

Kalite Fonksiyon GOgerimi ismi birgok dilde gesitli tanimlar1 bulunmaktadir.

Tablo 4: Kalite Fonksiyon Gdgerimi’nin Japonca Anlami

Japonca Ingilizce Tiirkce
_ *Kalite(ler)
*Quality o
*Nitelik(ler)
y *Features .
Hin shitsu ) *Ozellikler
*Attributes
- *Sifatlar
*Qualities
*Vasiflar
*Fonksiyon
*Function *slev
Ki nou *Mechanization *Mekanizma(lar)
*Mechanisms *Isleyis
*Tarz
*Yayilma
*Deployment
o *Gelisme
) *Diffusion )
Ten kai *Evrim
*Development
) *Acilma
*Evolution
*Gogerim

Kaynak: (Akinci, 2012: 17).

Kalite fonksiyonu dagitimi (KFG) miisteri ihtiyaclarimi {iriin gelistirme ve
tiretiminin her asamasinda (pazarlama stratejileri, planlama, {riin tasarimi ve

miihendisligi, prototip degerlendirmesi, iiretim, siire¢ gelistirme, satig) uygun teknik
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gerekliliklere dontistiirmeyi saglayan genel bir kavramdir. 1960'larin sonlar1 ve
1970"erin basinda Japonya'daki ilk gelismesinden bu yana, Ozellikle 1980'erde
ABD'ye ve daha sonra pek cok iilkedeki sanayi alanina hizla yayilmasi ardindan

KFG hakkinda genis bir literatiir bilgisi bulunmaktadir (Chan ve Wu, 2002: 463).

Kalite Fonksiyon Gocerimi (KFG), miisterinin ihtiyaglari tespit edilerek buna
gore hizmetin saglanmasi, planlanmasi, tasarlanmasi, pazarlanmasi asamalarinin
gergeklestirildigi iiriin planlama ve gelistirme yontemidir (Savas ve Ay, 2005: 80-
98). Yontemin asil anlami, isletme fonksiyonlarinin miisteri isteklerine gore ortaya
¢ikan {irlin veya hizmet niteliklerini doniistiirme eylemidir. Gerekli isleri yapmasi

icin uygun birimlere gérevler aktarilmaktadir (Yenginol, 2008: 7-15).

KFG, basta miisterinin memnuniyetini, yani {riin tasarim asamasini
amaglayan bu tekniklerden biridir. Miisteri sikayetlerine karsi harekete gegerek,
sirketlerin reaktif bir pozisyon almadan kalite problemlerine karsi proaktif olmasini
saglamaktadir. Disiplinlerarasi bir ekip siireci olarak KFG, yeni veya gelistirilmis
iriin veya hizmetler planlamakta ve tasarlamakta kullanilir. KFG, misteri
ihtiyaglarin1 belirlemek ve bunlar1 yapisal ve iyi sekilde dokiimante ederek {iriin
tasarimlarina doniistiirmek icin ¢apraz islevli bir ekip kullanmaktadir. KFG,
sirketlerin rekabet giliglerini {i¢ stratejiyi kullanarak siirdiirmelerine yardimci olur.
Bunlar: maliyetleri diisiirme, gelirleri artirma ve yeni iiriin veya hizmetler iiretmek
i¢in zaman azaltma (dongii siiresi azaltma). KFG, sirketin kaynaklar: tahsis etmesine
ve miisterinin ihtiyaglarima gore beceri ve islevleri koordine etmesini miimkiin
kilmakta ve bu nedenle miisteri i¢in ¢cok az veya higbir anlam tagimayan yonlerini
g6z ardi ederek, daha diisiik tiretim maliyetleri saglayabilir (Karsak, Sozer ve
Alptekin, 2002: 172).

Tablo 2’de Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG)’ nin y1l yil farkli tanimlar1 yer
almaktadir. Fakat tanimlar dikkat edilecek olursa temel alinan kisim miisterinin talep
ve istekleri olmustur. Biitlin tanimlarda Kalite Fonksiyon Gocerimi (KFQG) sistematik

bir yap1 i¢ine konumlandirilmstir.

43



Tablo 5: Kalite Fonksiyon Gogerimi Tanimlari

Yil Kisi Tamm
Miisteri taleplerine uygun {iriin veya hizmet gelistirmek igin firma
1986 Sullivan gereksinimlerinin teknik karakteristiklere doniistiiriilmesi siirecinde
kullanilan bir yaklagimdir.
Misteri taleplerine  yonelik isletme kaynaklarinin  dogru
1987 King kullanilmasini saglayan, mevcut iiriin veya hizmet anlayisinin
iyilestirilmesi i¢in kullanilan bir planlama yontemidir.
Garvin/Fortuna/ Misteri taleplerini tasarim hedeflerine doniistiiriip, bu anlayisin
1988 Hauser ve | siirecin  her asamasinda kullanilmasimi  saglayan, kalite
Clausing fonksiyonlarinin gelistirilmesidir.
Miisteri taleplerini tiim fonksiyonel bilesenlerin ilgili siireglerine
1990 Akao uyarlayarak mevcut iiriin veya hizmet i¢in tasarim kalitesi gelistiren
bir tekniktir.
Miisteri  talepleri  dogrultusunda  organizasyonun  biitiin
Bossert/ Maddux/ ) o ) ) ]
1991 fonksiyonlarinin gelistirilebilmesi yoniinde kavramsal bir harita
Lynch ve Cross ) .
olusturulmasina yardimc1 olan bir siiregtir.
Uriin veya hizmet gelistirme siirecinin her asamasini yiiksek kalite
1994 Shillito/ Ferrell ve | ozelliklerine uygun olarak miisteri taleplerine uyarlama yoniinde
Ferrel stireci boliimlere ayirarak teknik karakteristiklere doniistiirmeye
saglayan multidisipliner bir takim stirecidir.
. Belirlenen miisteri taleplerini karsilamak igin Onerilen {iriin veya
Cohen/ Zairi ve | _ _
1995 v ‘ hizmetleri sistematik olarak degerlendirme olanagi saglayan
ousse
yapisallarmig detayli bir planlama ve destek teknigidir.
Miisteri taleplerine yonelik, teknik personel ve miisterileri ortak bir
1996 Khoo ve Ho noktada bulusturarak miimkiin olan en kisa siirede en iyi sonucun
elde edilmesini saglayan bir sistemdir.
) Miisteri taleplerini sistematik bir sekilde uyarlayarak, iirlin veya
1997 Schmidt,

Vonderembse ve

hizmet gelistirme asamasindan pazarlama agamasina kadar her

asamasini uygun firma gereksinimlerine doniistiiren gelistirme
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Raghunathan stirecidir.

) Bir iriiniin iretilirken kalite standartlarina uymasi icin gerek
1999 Feigenbaum ) - o o
duyulan islevsel prosediirleri igeren kalite sistemidir.

Miisterinin taleplerine yonelik {iriin veya hizmetin tasarim, iiretimi
ve pazarlanmasi amaci ile organizasyon igindeki disiplinler
2001 Gonzalez ) o )
arasinda esgilidimii saglayan planlama ve iletisim siire¢lerinden

olusan sistematik bir yaklasimdir.

Uriin veya hizmet kalitesini heniiz tasarim asamasindayken
2002 Chan ve Wu . .
giivence altina alan bir yontemdir

Miisteri taleplerinin yOnettigi bir iiriin veya hizmet gelistirme
2003 Benner vd. ol ; o )
stirecinin benimsendigi, ekip ¢alismasina dayali bir sistemdir.

Miisteri talepleri ve firma fonksiyonlari arasinda iligki kuran,
2009 Kazemzadeh vd. miisteri taleplerinin {irlin veya hizmet planlama sistemine

uyarlanmasini saglayan siiregler biitiiniidiir.

Miisteri tatminini saglamada uygulanacak stratejilerde Ongorii
2010 Paryani vd. saglayan, multidisipliner fonksiyonlar tarafindan ydnetilen

sistematik planlama siirecidir.

Kaynak: (Baran, 2011: 9).

Kalite Fonksiyon Gogerimi kavrami g¢ok yonliidiir. Bu yonleri olusturan

kavrami yapilandiran unsurlar ise su sekilde siralanmaktadir (Sayin, 2006):

1. Kalite Fonksiyon Gogerimi, olusan sorunlarin giderilmesi asamasinda

planlama siirecini olugturmaktadir.

2. Miisterilerin istek ve gereksinimleri, kalite fonksiyonlarmin ana
yapisint  olusturmaktadir. Bu istekler belirlenmeden silire¢ baslamamaktadir.

Boylelikle kisiler ve firma arasinda diyalog ve iletisim kurulmaktadir.

3. Gereksinim ve ihtiyaglar matris formuna kayit edilerek analizin
kolaylagsmasimi saglar. Boylelikle miidahale edilmesi gereken durumlarin tespiti

yapilarak 6nlemin alinmasi saglanmaktadir.
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4, Bilgilerin eklenmesi ve hedeflerin olusturulmasi ile birlikte eylem
kismina gegilerek oncelikli konular islenmesi géz Oniine alinmaktadir. Hedefler ve
secilen Oncelikli konularin bu sekilde dikkatle analizi ve eylemi sonucunda miisteri

memnuniyeti gézlenmektedir.

Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG)’nin genel yapist ise su sekildedir (Akinci,
2012: 18):

J Misteri istek ve ihtiyaglarini, oOrgiit yapisindaki biitiin islevleri

misterinin bu ihtiyacina uygun bir sekilde doniistiirmektedir.

J Bu calismalar fonksiyonlarin gelistirilmesi ve bagdastirilmasi sekliden

yapilandirilmaktadir.

o Yapisal olarak cok fonksiyonlu ve detayli bir igerik seklinde

hazirlanmaktadir.
. Esnek, anlagilmasi basit, kullanish bir yontemdir.

Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG) tarihi gelisimini ilk olarak 1960’11 yillarda
gdstermistir. Bu yillarda Ikinci Diinya Savasi sonrasi Japonya kendini toparlamaya
calismaktadir. Bu ¢alismalarda artik diger {ilkeleri taklit etmeyi birakip 6zline donme
karar1 almistir. Bu hareketler cergevesinde kendilerine has teknikler gelistiren
Japonlar Kalite Fonksiyon Gogerimi’nin temelini atmislardir. Ik olarak bu kavram
1966 yilinda Akao tarafindan dillendirilmistir. Ik uygulama ise 1972 yilinda
“Standardization and Quality Control” dergisinde yayimlanan Yoji Akao’ya ait
“Development and Quality Assurance of New Products: A System of Quality
Deployment” baglikli aragtirmasindir (Bayhan, 2011: 37).

Endiistri miihendisligi profesorii olan Dr. Akao, bu alanda ¢aligma yapan
onde gelen isimlerdendir. Calismalar1 ve ¢abasi uygulama bazinda ilk defa 1972
yilinda Mitsubishi'nin  Kobe'deki gemi tersanelerinin  yapilandirilmasinda
kullanilmistir. Dr. Shigeru Mizuno ve Dr. Yasushi Furukowa calismay1 gelistirerek
ilk KFG matrisini olusturmus ve firmanin iiretim alanlarina yaymislardir. 1978
senesinde ise Japonya’da yayilmaya baslamasi Dr. Akao ve Dr. Mizuno’nun birlikte

editorligiinii yaptiklar kitap sayesinde meydana gelmistir (Cinpolat, 2012: 22).

KFG, 1967-1972 wyillar1 arasinda c¢esitli girisimler sonucu gelisse de
Japonya'da kurulmasina yol agan iki temel gii¢ bulunmaktadir. Bunlardan ilki tasarim

kalitesini artirmak, diger ise Uretim ve saha personelinin, ilk iiretimden Once
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planlanan kalite kontrol grafigini (iiretim siirecinde kontrol edilecek noktalari
gostererek) saglamaktir. Bu nedenle KFG’nin, {iriin tasarimcilarinin toplam kalite
kontrol hareketi altinda Japonya'daki kalite fonksiyonunun yayginlastirilmasina yol

acan ¢alismalarini iyilestirmek miicadelesi oldugu aciktir (Chan ve Wu, 2002: 464).

Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG)’nin ilk kullanicilart firma bazinda; Toyota,
Ford Motor Company, Procter, 3M Corporation, Hewlett Packard firmalar1 olmustur.
Amerika ise sirketler bazinda uygulamay1 1982’de kullanmaya baslamistir. Avrupa
Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG) calismasin1 1992 yilinda ilk Ingiltere’de
uygulanmistir. Tirkiye’de ise ilk KFG uygulamasini 1994’te beyaz esya iireticisi
olan Argelik firmasinin kullanimiyla gergeklestirmistir (Arican, 2006:134).

1995 yilindan bu yana, her yil KFG Uluslararas1 Sempozyumu ABD'de veya
diger llkelerde gergeklestirilmektedir. 1997 yilinda KFG'ye iliskin 3. Uluslararasi
Uluslararas1 Sempozyumun sonunda, KFG Uluslararasi Konseyi Profesor Akao'nun
baskanliginda kar amaci giitmeyen bir kurulus olarak ABD’nin Michigan eyaletinde
kurulmugtur. Konsey, Japon Bilim ve Miihendisleri Birligi, ABD KFG Enstitiisii,
Linkoping Universitesi, MacQuarie Universitesi (Avustralya), NTQI, FCO, UFMG
(Brezilya) ve KFG Institut Deutschland'dan (Almanya) temsilcileri kapsamakta ve
bunlar diinyanin doért bir yaninda aktif KFG kuruluslart olup, KFG tekniginin
kiiresellesmesini gostermektedir (Chan ve Wu, 2002: 466).

Japonya, ABD, Ingiltere ve Kanada gibi iilkelerde KFG, miisterinin
gereksinimlerini, diisiince kalitesi, siire¢c kalitesi ve eylem kalitesi ile amag¢ ve
hedeflere doniistiirmek i¢in bir arag¢ haline gelmistir. Bu gelismis tilkelerde KFG, bir
projenin baslangicinda sorunlarin tanimlanmasina ve ¢oziilmesine olanak saglayan
proaktif bir miisteri odakli planlama siireci olarak goriilmektedir. KFG uygulamasi
yalnizca olagan iiriin planlama ve siire¢ planlama agamalarinda degil, ayn1 zamanda
stratejik planlama ve diger belirli planlama tiirleri i¢in de uygulanmaktadir (John vd.,
2014: 73).

KFG’nin %100 miisteri odakli bir yaklasim olmasi, maliyetleri diisiirmesi ve
gelistirilen Ttriinlerin pazardaki performansini artirma olanagi yaratmasi temel
avantajlaridir. Bir iiriine KFG uygulayarak, iirtin i¢in gergeklestirilen tasarim
degisikliklerinin sayis1 azaltilabilir veya tasarimdan vazgecilebilir. Son olarak bir

tiriinde, miisterilerin en 6nemli oldugunu diisiindiikleri unsurlara bakilarak miisteri
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ihtiyaclarma odaklanildiginda, iiriiniin piyasada iyi bir performans sergileme ihtimali

yiiksek olmaktadir (Maewall ve Dumas, 2012: 7).

Giliniimiizde KFG’nin kullanimimin yetersiz kaldigi birtakim sorunlar

bulunmaktadir (Sivasamy vd., 2016: 1401). Ornegin;

. Cok kriterli distliniilmesi gereken durumlarda geleneksel KFG
kullanilamaz.
. Miisteri dilinin kullanilmasi, belirsizliklerin ve belirsiz 6zelliklerin

tiretilmesine yol agmaktadir. Bu eksiklikler KFG'nin etkili sonucunu sorgulamaya

neden olmaktadir.

. KFG, esas olarak yeni iriinler gelistirmek icin faydalidir. Mevcut

tiriinlerden gelistirilmis tirtinler gelistirmek i¢in nadiren kullanilir.

o KFG karmasik bir siirectir. KFG tablosunun gelistirilmesi ¢ok zordur.
Verilerin analizi 6znel bir sekilde yiiriitiilir ve sonugta tutarsizliklara neden olur.

'NE'LER' ve 'NASIL 'lar arasindaki iligkiler dogru bir sekilde belirtilmemistir.

Bu sorunlar1 gidermek icin farkli yontemler gelistirilmistir. Glinlimiizde
gelismis KFG modelleri; Bulanik KFG, Kano tabanli KFG, Analitik hiyerarsi siireci
(AHP) entegre KFG, Analitik ag siireci (ANP) entegre KFG, Proje KFG ve Toplam
KFG seklinde ortaya atilmistir (Sivasamy vd., 2016: 1402).

ANP, sikca kullanilan ¢oklu karar verme aract olan AHP’yi hiyerarsiler
yerine aglarla genellestirmektedir. AHP, Thomas L. Saaty (1980) tarafindan
gelistirilen belirli bir problemin bir hiyerarsi olusturacak bicimde farkli seviyelere
ayrilmas1 seklinde bilinen bir tekniktir (Cox, 2007: 957). Hiyerarsideki her bir
problem bileseninin bagimsiz oldugu varsayilir ve 6nceki diizeyin bir unsuruna gore
hiyerarsinin bir seviyesindeki unsurlarin ¢ift eslemeli karsilagtirmalarindan gorece
bir oran Olgegi tlretilmektedir. Bununla birlikte, ¢ogu durumda Oolgiitler ve
alternatifler arasinda karsilikli bagimlilik bulunmaktadir. ANP, bir sistemin unsurlari
arasindaki etkilesimlerin bir ag yapisini olusturdugu durumlarda etkin bir arag olarak

kullanilabilir (Karsak, S6zer ve Alptekin, 2002: 175).

AHP, karmasik karar problemlerinde, alternatif ve kriterlere goreceli dnem
degerleri verilmek araciligiyla yonetsel karar mekanizmasimin gelistirilmesi esasina
dayanmaktadir (Okul, 2012: 35). AHP’nin uygulanmasi i¢in gerekli asamalar su

sekilde belirlenmistir (Al-Harbi, 2001: 20):
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e Problem tanimlanarak amaci belirlenmelidir.

e Hiyerarsi en tstten (bir karar vericinin bakis acisindan hedefler) ara
diizeyler (sonraki diizeylerin bagli oldugu olgiitler) yoluyla alternatiflerin listesini

iceren en diigiik diizeye dogru yapilandirilmalidir.

e Goreceli Olcek hesaplamasi kullanilarak bir alt seviyedeki her bir eleman

icin nxn boyutunda ikili kargilastirma matris kiimeleri olusturulmalidir.

e 3. adimda matris kiimesinin gelistirilmesi i¢in n(n-1)/2 karar gereklidir.

Karsilikliliklar, her bir ikili karsilastirmada otomatik olarak atanmalidir.

e Hiyerarsik sentez, 6zvektorleri Olgiitlerin agirliklart ile agirliklandirmak
icin kullanilmali ve toplam, hiyerarsinin bir sonraki alt seviyesindeki tim agirlikli

Ozvektor girisleri lizerinden alinmalidir.

e Biitiin ikili karsilagtirmalar yapildiktan sonra tutarlilik indeksi (CI)’yi
hesaplamak i¢in 6zdeger (Amax) kullanilarak belirlenmektedir (CI= (Amax-n)/(n-1),
n=matris boyutu). Olgiim tutarliligi, CI’nin tutarlilik oranmnin (CR) uygun degerler
ile kontrol edilebilmektedir. CR 0.10’u ge¢miyorsa kabul edilebilir anlamina
gelmektedir. Eger daha fazla ise, karar matrisi tutarsiz anlamina gelmektedir. Tutarli

bir matris elde etmek i¢in kararlar gézden gecirilmeli ve gelistirilmelidir.

e Hiyerarsideki  tim  dilizeyler i¢in  3-6  arasindaki  adimlar

gerceklestirilmektedir.

Sekil 5: Analitik Hiyerarsi Yapisindaki Bilesenler

AMAC

e

Kriterler

Alternatifler

Kaynak: (Saaty ve Vargas, 2012: 3).
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Hiyerarsi yapisinda en iist seviye esas amact temsil etmektedir. Bir alt
seviyede asil amaci etkileyen kriterler, bunlarin alt seviyelerinde de kriterleri
etkileyen alt kriterler vardir. En alt seviyede ise karar alternatifleri vardir. Seviye
sayis1 probleme gore degismektedir. Fakat bu seviye sayisinin belirli bir diizeyi
gecmemesi Onerilmektedir. Miller yasasi olarak bilinen “kisi ayn1 anda yalnizca 7+2
konuyu karsilastirabilir” dnerisi de bunu desteklemektedir. Hiyerarside ayni seviyede
bulunan kriterler birbirinden bagimsiz olmalidir. Diger bir deyisle bu kriterlerin

birbirini etkilememesi gereklidir (Cengiz, 2012: 21).

Bulanik mantik ilk kez Azeri bilim adami Lotfi A. Zadeh tarafindan 1965
yilinda yayinlanan Bulanik Kiimeler (Fuzzy Sets) adli makalesi ile ortaya ¢ikmustir.
Zadeh burada gercek hayatta karsilagilan nesne siniflarinin tiyelik derecelerinin tam
olarak tanimlanmadigindan ve insan diislincesinin bulanikligindan s6z ederek 0 ve 1

ile temsil edilen ikili mantik sisteminin bu disiinceleri agiklamakta yetersiz

kaldigindan bahsetmistir (Zadeh, 1965: 339).

KFG modellemesindeki dogal bulaniklik (fuzziness) ise, bulanik regresyonu
klasik istatistiksel arag¢lardan daha c¢ekici kilmaktadir. Performans karakteristik
diizeylerini 6l¢mek i¢in siklikla kullanilan nitel 6l¢ekler, performans karakteristikleri
ile mihendislik Ozellikleri arasindaki iliskinin belirsizligi veya kararsizlig
bulanikligin baslica kaynaklarimi olusturmaktadir. Ayrica bulanik regresyonun
tanimlayict gegerligi (diger bir deyisle degiskenler arasinda bir iligki gelistirilmesi),
KFG uygulamalarinda siklikla bulunan veri kiimesinin boyutu azaldiginda

istatistiksel regresyonu gelistirmektedir (Kim vd., 2000: 505).

Bulanik AHP’de, karar matrislerinde 6l¢eklendirme semasini gelistirmek i¢in
bulanik sayilar kullanilmaktadir. Bulanik KFG, 6znel yargilar1 ve ifadelerin kelime
giiclinli iceren verileri etkili bir sekilde kodlayabilir. Kalite evlerinin sirketin
kaynaklari, maliyeti ve diger kisitlar1 gibi ek verileri ile optimize edilmis tasarim
gereksinimleri i¢in genel bir model olusturulabilir. Boylece tasarim ekiplerine daha
degerli veriler saglanmaktadir. Bu nedenle yalnizca KFG’nin uygulanmasimin ¢ok

0znel olacag belirtilmektedir (Wu ve Ho, 2015: 275).

Bulanik KFG’de hesaplamalar yapilirken oncelikle performans skorlari
karsilastirilir. Uggen bulanik sayilar, ayni hiyerarsideki bilesen ciftlerinin goreceli
giiciinii gdstermek i¢in kullanilmaktadir. Ikinci asamada bulanik karsilastirma matrisi
olusturulmaktadir. Ikili karsilastirmalar araciligiyla bulanik sayilar kullanilarak
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bulamk karar matrisi (A (ajj)) olusturulmaktadir. Uciincii asamada bulanik 6z
degerler ¢oziimlenirken karar matrisinin tutarlilik derecesi de belirlenir. Dordiincii
asamada ise toplam agirliklar tespit edilmektedir. Burada tiim hiyerarsi
diizeylerindeki Oncelikler bir araya getirilerek miisteri gereksinimlerinin toplam

onem agirliklart hesaplanir (Kwong ve Bai, 2002: 370-371).

Yan ve Ma (2015) yaptiklar1 calismada gegmis ¢aligmalara dayanan ve daha
sonra belirli bir durum veya firmada kullanilmak {izere degistirilebilen ya da
genisletilebilen genellestirilmis bir model 6nermislerdir. Bu modelde yer alan yedi

asama su sekilde siralanmustir:

Birinci Asama: Miisterileri ve miisteri ihtiyaglart (CR) belirlendikten sonra
“ne”lerin (WHATs) oOnemli oldugunu dilbilimsel olarak degerlendirmeleri

istenmektedir.

Ikinci Asama: “Nasillar” (HOWSs) belirlenir ve tasarim ekibinden “nasillar”

ve “ne”ler arasindaki iliskileri dilsel olarak degerlendirmeleri istenir.

Ugilincii Asama: “Nasil”lar ve “Ne”ler arasindaki 6nem dereceleri ve iliskileri

ile Onerilen yaklasim temel alinarak “Nasil”lar 6nceliklendirilir.

Dordiinci Asama: Her bir misteri i¢in farkli “Ne”lerin normallestirilmis

onem agirliklart hesaplanir.

Besinci Asama: Her bir misteriye gore farkli “Nasil”lara yonelik bireysel

bulanik tercih iligkilerini igeren bir matris tiiretilir.
Altinct Asama: “Nasil”larin 6ncelikleri ortaya koyulur.

Yedinci Asama: Uyum diizeyi (goriilerin ortak noktasi) hesaplanir.
2.2. KALITE EVi KAVRAMI VE KAPSAMI

Kalite evi, Kalite Fonksiyon Gogerimi (KFG)’nin en sik kullandig
yontemlerden birini olusturmaktadir. Temel planlama araci olan kalite evleri pazar
arastirmasinda ve miisteri isteklerinin belirlenmesinde bu unsurlarin  hedefe
dontigsmesi i¢in kullanilan disiplinlerin biitlinline verilen isimdir. Kalite Evi, miisteri
gereksinimleri ile kalite 6zelliklerini karsilastiran bir ana tablodan ve bu tablonun iist
kisminda cati1 seklinde bir yap1 yardimiyla kalite 6zelliklerini kendi igerisinde

karsilastiran bir tablodan olusmaktadir. Kalite Evi, boliimler aras1 planlamanin ve
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iletisimin gergeklestirilmesine yarayan araglari saglayan bir tiir kavramsal haritadir

(Kilig ve Babat, 2011: 93-104).

Kimi zaman A-1 matrisi olarak da bilinen kalite evleri (HOQ), geleneksel
KFG metodolojisinde en c¢ok kullanilan matristir. HOQ'nun temeli, {iriinlerin
miisterilerin istek ve begenilerini yansitacak sekilde tasarlanmasi gerektigi inancina
dayanmaktadir. Bu nedenle pazarlamacilar, tasarim miihendisleri ve imalat personeli
bir {iriiniin ilk ortaya ¢iktig1 andan itibaren birlikte calismalidir. Miisterileri dinlemek

KFG uygulayicilarinin miisterilerin istek ve arzularimi almasina yardimci olabilir

(Tan ve Shen, 2000: 1141).

Tiiketici ve kalite iligkisi ve ifade ettikleri anlamlar ¢ok boyutlu sekilde ifade
edilmis ve bu noktada tam anlamiyla tiim miisterilerin ihtiyaglarimi esit sekilde
karsilayan iiriin iiretmenin zorlugundan bahsedilmistir. Kalite yonetiminin stratejik
diizlemde ele alinmasi miisteri i¢in onarimdan olabildigince kagilmasi anlamina
gelecektir. Miisteri deneyimlerinden ders ¢ikarilir ve miithendislerin en makul olani

kurgulamasi saglanir (Clausing, 1988: 4-5).

Endiistri devrimi Oncesinde iireticiler ve tiiketiciler birbirlerine yakin
bulunmaktaydi. Pazarlama, miihendislik ve iiretim tek bir elde toplanmis
durumdaydi. Gliniimiizde gelisen pazarlama teknikleri sayesinde siirecler gegmiste
hi¢ olmadig: kadar sofistike hale gelmistir. Sirketler miisterilerinin tercihlerini 6l¢iip,
kaydedip karsilastirmasimi yapabilmektedir. Bu sayede rekabet icerisinde olan tiim

sirketler kalite konusunda rekabet giicii edinebilmektedir (Clausing, 1988: 4-5).

Kalite evinin baslangi¢ noktasi temel miisteri problemlerinin ve sonuglarinin
tanimlanmasidir. Bir sonraki adim, miisterilerin belirlenmis ihtiyaclarina atanan
oncelik diizeylerinin tanimlanmasidir. Bu oncelikler sayisal degerlerle ifade edilmis
ve tanimlanmistir. Modelin sag tarafindan vurgulanan miisteri derecelendirmesi
rakipler ile karsilastirma imkan1 saglamaktadir. Model ¢atisinin altindaki kisimda ise
miisteri ¢iktilarini karsilamak i¢in kullanilan teknik gereksinimleri tanimlar. Miisteri
sonuclart ve teknik gereklilikler arasindaki iligki matrisinin  govdesini
olusturmaktadir. Bu matrise gore birden fazla miisterinin ele alinmasi noktasinda
oncelik verilecek teknik gereksinimler belirlenebilmektedir. Evin dibinde ise
rekabetin teknik degerler agisindan degerlendirilmesi bulunurken, hedef degerler

arastirmaci tarafindan matrise tanimlanmaktadir (Cudney ve Elrod, 2011:49).
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Kaliteyi gelistirme i¢in ele alinan endeksler kalite kararlarini alma noktasinda
belirleyici degerlere sahip olmaktadir. Artis gosteren degerler hizmet
gereksinimlerinin énemini ortaya koymaktadir. Arastirmalara gore, pozitif araligin
degeri yiikseldikce algilanan hizmet kalitesinde hizmet kullanicisinin bakis agisina

gore goreceli onemi daha yiiksek olur (Basri, 2015: 22).

Kalite evinin degerlendirilmesi yonetici degerlendirmesi icin iki basamak
halinde yapilabilmektedir. Yoneticiler bu sekilde kiyaslama yapabilmektedir. ilk
adim, hizmet kullanicilarinin organizasyonun hizmetlerinin ve onun ana rakiplerinin
0zel sektordeki goreli performansini degerlendirdigi "miisteri" (hizmet kullanicisi)
rekabetci degerlendirmesi olarak Beyin Firtiasi1 Teknigi Ornegi bilinmektedir. ikinci
adimda ise teknik rekabet karsilastirmasi yapilmakta ve hangi tasarim gereksiniminin
yerine getirilecegi tartisiimaktadir. Bu adim 6zellikle tiriin/hizmet tasarimi sorumlusu
tarafindan yerine getirilmelidir. Miisterilerin "ya da hizmet kullanicilarinin" algilari
tilkketicilere neyi sunacaklarint ve nasil sunulacagini belirlemede ¢ok Onemlidir.
Kalite evi araclari yoneticiler tarafindan kamusal organizasyonlar i¢inde; kalite
gelistirme, kiyaslama ve oncelik verme seklinde kullanilir (Shrivastava, 2015:1365-
1366).

2.2.1. Kalite Evlerinin Ge¢misten Bugiine Kullanimi ve Gelisimi

Geg¢migte {irtin odakli yaklasimi benimseyen imalat sanayi ve isletmeler,
misteri ihtiyaglarint g6z Onilinde bulundurmadan mallarin1 pazara sunmaktaydi.
Ancak bagaril bir iirlin gelistirmesi i¢in miisteri ihtiyag ve beklentilerinin anlasilmasi
oldukg¢a 6nemli olarak ifade edilmistir. Giiniimiiz diinyasina bakildiginda ise imalat
sanayisi, iriin odakli yaklagimi terk ederek pazarlama odakli bir yaklagima
yonelmektedir. Bu yonelis miisterilerin beklenti ve uzun vadeli basar1 planlarini

belirlemektedir (Shrivastava, 2015: 1365).

Geleneksel kalite evleri Amerika Birlesik Devletleri’nde piyasaya
stiriildiikten kisa bir siire sonra sirketler, bunu, belirli teknik kriterlere gore farkli
teknik tasarim alternatiflerini degerlendirmek i¢in teknik yenilikte kullanilan bir arag¢
olan Pugh konsept secim matrisi ile biitiinlestirmeye baglamiglardir. Buna ek olarak,
kalite evi, miisteri gereksinimlerini silirecin girdileri olarak kullanmistir. Teknik
yenilik i¢in bu sistem iyi ¢alistigi goriilmiistiir (Ulwick, Zultner ve Norman, 2007: 4).
Hauser ve Clausing tarafindan ortaya atilan Kalite Evi, kalite fonksiyonunun
yayginlagtirilmasina (KFG) dayanan bir yontemdir. Bir iligki matrisi, miisteri
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ihtiyaglarin1 (gereksinimler) artt degerlerle (islevsel bilesenleri) karsilamak icin

iliskilendirmek i¢in kullanilir (Matzler, Wally ve Mazak, 2015: 76).

Literatiir taramasi, tarihsel veriler, beyin firtinasi1 ve bazi uzman firmalarla
yapilan derin tartismalara dayanan ekip tasarimi miisteri ve ¢evresel gereklilikleri
tamimlamaktadir. Bunlar; atik azaltma, kirlilik, darbe azaltma, daha az malzeme
kullanimi, kolay tasinir, islenmesi kolaydir, daha az enerji tiiketir, tekrar kullanimi
kolaydir, par¢alanmasi kolay, toplamasi kolaydir, yakiti giivenli, diizenli depolama
icin zararsizdir. Yasam ortami emniyetli emisyon ve kolay atilmasi miimkiindiir.
Cevresel agirliklar kalite evi igerisinde Oncelik siralari belirlenerek kullanilmistir

(Pusporini, 2013: 80-84).

Zanjan dort yildizli otel 6rneginde servis kalitesini arttirmak i¢in kalite evini
kullanmistir. Giiniimiiziin rekabetci diinyasinda, miisteri memnuniyeti, ekonomik bir
sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in yasamsal bir hedeftir. Zanjan’in aragtirmasinda da
miisteri gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in kalite evi matrisine bagvurulmustur.
Arastirmada miisterilerin hizmetlerden memnuniyetlerini 6lgmek i¢in her bir
ithtiyacin 6nem derecesi anket yontemiyle arastirilmistir. 150 miisterinin olusturdugu
iki farkli gruptan bulgu toplanmustir. Ik gruptan alinan istatistikler miisteri, calisan
ve Zanjan Otel yoneticileri olurken diger grup dort yonetici ve st diizey
calisanlardan olusmaktaydi. Miisteri memnuniyeti sorumlulugu hedef alinarak
yapilan degerlendirme sonucunda; yiyecek kalitesi, ylizme havuzu ve saunanin
bulunmasi, samimi personel, tutum ve goriiniis gibi 6zelliklerin belirleyici oldugu

sonucuna ulasilmistir (Gharakhani ve Eslami, 2012: 21-28).

Kalite evi uygulamas1 Tirkiye’nin 6nde gelen bir mobil iletisim operatorii
tarafindan da misteri beklentilerine uygun olacak bir {irlin gelisimi ig¢in
kullanilmistir. S6z konusu firma 2010 yilinda kendi akilli telefonlarin1 piyasaya
sunmaya baslamis ve iPhone ve benzeri diinyaca iinlii akilli telefonlar1 da
pazarlamaya girismistir. Ornegin, Tiirkiye’de Samsung Galaxy serisi, T11, T20, T21
ve T30 2011 2012 yillarinda operatoriin kendi markasiyla baslatilan akilli telefon
modeli kampanyasidir. Calismada Oncelikle kalite evinin yapim ve analizi
belirlenmis ardindan gelistirme alan1 ve gerekli olan teknik 6zellikler saptanmustir.
Daha sonra miisteri ihtiyaclarinin 6nemini ve Oncelik sirasini belirlemek amaciyla
Kano Modeli dahil edilip Yeni Kalite Evi kurulmustur. Analiz sonuglarma gore,

“uzun pil Omri” analizler igerisinde agirlik oraniyla dikkat c¢ekmistir. Google
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Android isletim sistemi, kullanict dostu arayiiz tasarimi, yiiksek dokunmatik ekran
hassasiyeti gibi 6zellikler dncelikler arasinda one ¢ikmislardir (Cerit ve Kiigiikyazici,

2014: 86-94).

Endiistride ge¢misten bugiine kalite evlerinin tercih edilme sebepleri su

sekilde siralanabilir:
e Uriin gelistirmenin karmasik bir yapida olmas1
¢ Genisletilmis yeniden tasarim, problem ¢6zmeye dayali gelistirme siireci
e Miisterilerin {iriin veya hizmetten memnun ya da sikayet¢i olmalari

e FEtkin ve verimli iriin/siire¢ gelistirmede ekip calismasma ihtiyag

duyulmasi
e Pazar paylarindaki diistis

e Uriin gelistirme yapismin kurgulanmasinda  yetersiz  kaynaklar

(Shrivastava, 2015: 1367).

Kalite evi yaklagiminin en biiyiik yararinin evde kaliteyi yakalamak oldugu
ifade edilmistir. Kalite evi insanlara dogru yonde dogru seyi diisiinme yetenegi
kazandirmaktadir. Birgok Amerikan sirketi bunu bagli basina bir sessiz devrim olarak
yorumlamiglardir. Hauser bu durumu kavramsal haritalama yontemine
dayandirmigtir. Kalite evi modelini yeni yeni uygulayan sirketlerde bilgi yapisi, akis
ve isleyiste bir gelisme atilimi oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira, dogru yonde
diistinmek yalnizca nitel olarak tanimlanabilecek bir kavramdir. Tasarim siiregleri ve
metodolojileri gelisip, sirketlerin bilgi ve bilgiyi kullanimlar1 daha verimli hale
geldikge nitel yoniin getirdigi kazang daha az olacaktir (Olewnik ve Lewis,

2008:183).
2.2.2. Kalite Evlerinin Olusturulmasi

Kalite evlerinin olusumu 7 asamadan meydana gelmektedir. Bu asamalar su

sekilde siralanmaktadir (Savas ve Ay, 2005: 84):
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Sekil 6: Kalite Evi

Kaynak: (Bazaati vd., 2014).
A. Kalite evinde miisteri ihtiyaglar1 boliimiiniin insa edilmesi (Boliim A)

B. Tiiketici memnuniyeti seviyelerinin analizi miisteri algilamasi1 analizi

(Boliim B)
C. Teknik ozelliklerin belirlenmesi (Boliim C)
D. Iliskilerin belirlenmesi ya da korelasyon matrisi (Béliim D)

E. Teknik 6nem derecesi ve normalize teknik énem derecesi hesaplanmasi
(Bolim E)

F. Teknik oOzellikler arasindaki iliskinin belirlenmesi ya da korelasyonlar
(Bolim F)

G. Rakiplerle karsilagtirma ve hedeflerin belirlenmesi (Boliim G)

1. Miisteri Istekleri Kismumin Olusturulmasi: Miisteri isteklerinin
belirlenerek olusturulmus kalite evinin boliimiidiir. Bu boliimde daha ¢ok sikayetler,

misteri bilgileri, miisteri hizmetleri yer almaktadir. Bu boliimde ikiye ayrilmaktadir

(Cinpolat, 2012: 28):

e Birinci boliim: Miisteri beklentilerinin kavramsal olarak listeli hali yer

almaktadir.
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eikinci béliim: Miisteri beklentileri daha ayrmtili hale getirilerek

acgiklanmaktadir.

Bu asama ayn1 zamanda miisterinin sesi, miisteri Ozellikleri, miisteri
gereksinimleri veya talep edilen kalite olarak bilinmektedir. HOQ i¢in ilk girdi
olarak dikkat edilmesi gereken iiriin 6zellikleri vurgulanmaktadir. Miisteri ihtiyaclari,
genellikle odak gruplar1 tarafindan toplanir veya bireysel goriismeler miisterilerin
kendi ifadeleriyle ifade edilmelidir. Bire bir birebir goriismeler odak gruplarina gore
daha uygun maliyetli olabilir ve muhtemel miisteri ihtiyaglarinin %90-95'ini elde
etmek i¢in en az 20-30 miisteriyle goriisiilmelidir. Yanitlarin kapsaminin kontrol
edilmesindeki giigliikler nedeniyle posta veya telefonla yapilan anketlerden

kacinilmalidir (Karsak, Sozer ve Alptekin, 2002: 174).

Miisterilerin  kendi sozciiklerini  korumak genellikle c¢eviri ve yorum
asamasinda sorunlara neden olur, ¢iinkii bunlar genellikle cok genel ve/veya
dogrudan miisteri ihtiyaclar1 olarak kullanilmak {izere detaylandirilmistir. Bu
sorunun Ustesinden gelmek i¢in birtakim yaklasimlar kullanilmaktadir. Baslangigta
sozciikler toplanir ve daha sonra genellikle ti¢ veya dort diizeyli aga¢ benzeri bir
hiyerarsi olusturmak tizere organize edilir. Uygun diizeydeki hiyerarsi unsurlari son
miisteri ihtiyaglar1 olarak se¢ilmektedir. Biiyiik niceliksel verilerin toplanmasi ve
aralarindaki benzerliklere dayali olarak alt gruplamalar halinde diizenlenmesi i¢in
kullanilan bir yontem olan afinite (iligki) diyagrami bu amagla kullanilabilir.
Kiimelenme analizi de miisteri ihtiyaclarini olusturmak ve yapilandirmak igin

kullanilabilir (Karsak, S6zer ve Alptekin, 2002: 174).

2. Planlama Matrisinin Olusturulmasi ve Analizi: Bu matriste miisteri
isteklerinin kiyaslamali Onemleri, firma ve rakip firmalarin bu gereksinimleri
karsilamadaki verisel degerler incelenmektedir. Kalite evinin saginda yer alan metris
isletme kendi iirlinti ne kadar talep gormiis, rakip iiriinleri ne kadar talep gormiis bu
alanda ele alinmaktadir. Bu alanda hedefler belirlenirken puanlama sistemi
kullanilmaktadir. Miisteri tercihine bakilarak yapilan bu puanlama alanlart 1-10

puanlar1 araliginda olusturulmaktadir (Akbaba, 2000: 11).

3. Kalite Karakteristiklerinin Belirlenmesi ve Analizi: Evin en ¢ok
zaman alan kismidir. Bu alanda miisteri istekleri teknik bir dilde belirtilmektedir. Bu
dille fonksiyon ve yontemler olusturulmaktadir. Bu islemlerin gergeklestirilmesi i¢in
bir grubun bu alanda caligmalar yiiriitmesi gerekmektedir. Kalite evlerinin amacina

57



yonelik uygulamalarin yapildigi bu boliimde miihendislik islemlerin dogru yapilmasi

bu boliime baglidir (Akinei, 2012: 34).

4, Iliski Matrisinin Olusturulmas1 ve Analizi: Miisteri ihtiyaglarmm
karsilanmasinda ihtiyaglar ve teknik yap1 arasindaki iliski kurulmaya ¢alismaktadir.
Bu iligki kurulurken ise semboller rakamlar kullanilmaktadir. Asagidaki tabloda
goriildiigl lizere Amerika, Japon puanlama sistemi farklidir. Genel olarak semboller
kullanilarak analizsel yap1 olusturulmaktadir. Bu yolla iliski diizeyleri de
belirlenmektedir. Bu diizeyler giiclii, orta ve zayif seklinde siralanmaktadir

(Cinpolat, 2007: 56).

Tablo 6: Iliskilerde Sayilar ve Anlamlari

. Amerikan Sistemi | Japon Puanlama

Iliski Derecesi _ ) Sembol
Puanlama sistemi

Giiclii Tliski 9 5 ¢}

Orta iliski 3 3 o

Zayf Tliski 1 1 A

Kaynak: Cinpolat, 2007: 56.

Teknik Onem Derecesi = Y (Diizeltilmis Onem x iliski Puani) seklinde

hesaplanmaktadir.

5. Teknik Korelasyonlarin Belirlenmesi ve Analizi: Teknik
karakteristikler arasinda birbirini olumlu olumsuz etkileyen araglar olabilmektedir.
Bu durumun tespiti i¢in iliskiler sembollerle gosterilmektedir. Tablo 3’te semboller
+, -, x seklinde gosterilmistir. Belirlenen korelasyon diizeyi, olumsuz ya da gii¢lii ise,

bu alanda calismalarin yapilmasi gerektigini gostermektedir (Eymen, 2006: 28).

Bu simgeler daha sonra, bir korelasyonun tanimlandigi hiicrelere girilir.
Amag, birbiriyle c¢elisen herhangi bir gereksinimi vurgulamaktir. Yiiksek
korelasyonla tanimlanan herhangi bir hiicre, ekibe ve Ozellikle de miihendislere,
herhangi bir degisiklik yapilacaksa Onemli iletisim ve koordinasyonun zorunlu

oldugunun sinyalini verir. Gereksinimler arasinda olumsuz ya da ¢ok olumsuz bir
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etkisi varsa, olumsuz etki tasarlanmadik¢a tasarim tehlikeye atilmalidir. Ortaya ¢ikan

bazi sorunlar tasarimla iligkili olabilir, bu da onlarin ¢6ziilecegine karar vermek icin

ekip calismasii gerektirebilir. Olumsuz etkiler ayn1 zamanda iki yonlii olabilecek

kisitlamalar1 da temsil edebilir. Sonug olarak, bunlardan birinin iyilestirilmesi aslinda

digerine olumsuz bir etki yapabilir (Tapke vd., 1997: 4).

Tablo 7: Korelasyon Derecesi ve Sembolleri

Korelasyon Derecesi Sembol
Giiglii olumlu Iligki ++
Olumlu liski +
Olumsuz iliski -
Giiclii Olumsuz Iliski XX
Kaynak: Cinpolat, 2007: 57.
6. Teknik Kiyaslamalarin Yapilmasi ve Hedeflerin Belirlenmesi:

Teknik karakteristikler ve miisteri iliskileri arasinda kiyaslama durumudur. Bu

veriler ile rakipler arasinda kiyaslama yapilmaktadir. Sikintilar bu yolla kalite

evlerinde daha kolay gozlemlenir hale gelebilmektedir (Akinci, 2012: 35).
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Sekil 7: Teknik Kiyaslama
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Kaynak: (Eymen, 2006: 31).

Teknik o6zellikler matrisi, teknik gerekliliklere atanan oncelikleri kaydetmek
icin belirli 6geleri kullanir. Ayrica, rekabetgi tiriinlerle elde edilen teknik performansi
ve her bir gereksinimi gelistirme konusundaki zorluk derecesini de saglar. Matrisin
son ciktisi, yeni tasarimin karsilayacagi her teknik gereksinim igin bir dizi hedef
degerdir. Baz1 durumlarda, kuruluglar maliyet, teknoloji veya diger ilgili 6gelerle

ilgili kisitlamalar nedeniyle en uygun tasarimi yaratamazlar.

Bir kurulusun mevcut iiriinleri teknik olarak rakiplerin iriinleri ile yiiksek
oncelige sahip kalite 6zellikleriyle karsilastirilabilir. Cogu durumda, organizasyonlar,
rakiplerin belirli bir gorev veya oOzellikte daha iyi oldugunu ogrenmek igin
sasirmamalidir. KFG, kuruluslara teknik alanlarini belirlemelerine ve en uygun
maliyetli misteri memnuniyetini elde edebilecekleri alanlari gelistirmelerine
yardimci olur. Kuruluslar daha sonra hesaplanmasi gereken kullanim endiseleri icin
miisteri baglamini inceleyebilir ve kalite 6zellikleri i¢in tasarim hedefi 6zelliklerini
belirleyebilir. En azindan mevcut performans standartlar1 muhafaza edilmelidir

(Tapke vd., 1997: 5).
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1. Sonuclara Dayali Olarak Gelistirme Projesinin Planlanmasi: Tim
bu asamalarin sonunda sonu¢ olarak kalite evi ortaya ¢ikmast durumudur. Son
asamada tim uygulamalarin gerceklesmesiyle hedefler planli bir sekilde
belirlenmistir. Sektore dayali ozellikler, {iriin gibi degiskenler kalite evine

eklenebilmektedir (Akbaba, 2005: 38-59).

Kalite evi, tasarim siirecinin bir asamasindan bir sonraki agamaya nitelikleri
eslestirmek icin kavramsal bir aractir. Tasarim siirecinde kalite evi tarafindan
saglanan kavramsal haritalama, tasarim siirecinin bir diigiimiinden digerine gegerken
bilginin aktarilmasidir (Sekil 8) Bu kavramsal haritalama, "algilanan ihtiyag"
baglantisinin tanimlanmasindan "imalat" baglantisina kadar tasarim siirecinde
baglant1 bazinda bir baglant1 iizerinde net bir bilgi akis1 saglamaktadir (Olewnik ve

Lewis, 2008: 125).

Sekil 8: Tasarim Siireci Ve Kalite Evi

Kaynak: (Olewnik ve Lewis, 2008: s.126)

1. Kalite 2. Kalite 3. Kalite 4. Kalite
Evi Evi Evi Evi

[ NV V)

Detayli

Proses
Dizayn

Algilanan Uriinii

Ihtiyag

Ozellestirme Tasarim

@
|

Sekil 8'deki tasarim siirecinde farkli unsurlarin (yonetim, miihendislik,

pazarlama, vb.) ve genel akisin ve bilginin roliinii anlamaya yardimci1 olan degerli bir
aractir. Bununla birlikte, tasarim siirecinin baslarinda kararlar1 etkileme potansiyeline
sahip olan kalite evlerinin ciddi bir kisithlig1 bulunmaktadir. Bu kisithilik, bir sonraki
tasarimdaki basarisizliklarin veya {irlinlin pazar basarisinda bu sorunun izinin
olmayacagi diisliniilmektedir. Bu kisitlama, miisteri 6zeliklerinin teknik 6zelliklere

eslestirilmesinde nicel 1iliskileri belirtme girisimi, diger bir ifadeyle "algilanan
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ihtiya¢" baglantisindan "spesifikasyon" baglantisina eslemenin bir sonucudur

(Olewnik ve Lewis, 2008: 126).

2.2.2.1. Kalite Evlerinin Olusturulmasinda Kullanilan Yontemler
Kalite evlerinin dizayn edilmesi ¢esitli yontemlerle gerceklesmektedir.
1) Miisteri Ozellikleri Matrisi (Yatay)

2) Miihendislik karakteristikleri matrisi (Dikey)

3) Rekabet¢i miisteri degerlendirmesi.

4) [liski Matrisi (Orta Kisim)

5) Es-iliski matrisi

6) Rekabetci teknik analizler

7) Mutlak ve goreli hedef ve 6nem (Shrivastava, 2015: 1367-1368).

Miisteri Ozellikleri matrisinde Oncelikle anket segilir ve likert dlgeginde
secilen 6rneklem biiyilikliigiine gore miisteri yanit1 toplanir. Kalite evi gereksinimleri
olan misteri Ozellikleri ile baslamaktadir. Misteriler iiriin gelistirme ve iiretim
siirecinin her asamasinda triinii ve Ozelliklerini tanimlamak i¢in bulunurlar.
Gruplandirmasi yapilan miisteriler genel miisteri istek ve taleplerini temsil edecek
sekilde smiflandirilirlar. Miisterilerin ifade ettigi gereksinimler genel miisteri
ihtiyaglar1 olarak toplanir ve tiim tatmin olmus, heyecan duyan ya da tatmin
diizeyinin altinda olan miisteri tiplerini igerir. Miisteri ihtiya¢ ve talepleri matrisi ile
perakendeciler, saticilar montaj, hizmet, organizasyon gibi yoOntemlerine yon

verebilmektedir. (Hauser, 1993: 63-73).

Kalite evinin boliimlerini incelendiginde; evin dis duvarlari miisteri istekleri
olarak tasarlanmistir. Sol duvarda miisteri isteklerinin bir listesi bulunur. Sag
taraftaki duvarda ise planlama matrisi vardir. Evin tavan arasi ya da ikinci kat1 olarak
gosterilen boliimii teknik tanimlamalardan olusur. Uriiniin tutarliligs bu béliimde
belirtilen miihendislik karakteristikleri, tasarim kisitlamalar1 ve parametreleriyle
saglanir. Evin i¢ duvarlar1 miisteri istekleriyle, teknik tanimlamalar arasindaki iliskiyi
gosterir. Bu boliimiin gorevi, miisteri isteklerinin teknik tanimlar ve parametreler
cinsinden tanimlanmasidir. Cati bolimii teknik tanimlamalarin kendi aralarindaki
iligkileridir. Benzer veya zit teknik oOzellikler arasindaki iligkiler bu bdliimde

incelenmektedir. Evin giris katinda ise oncelikli teknik tanimlamalar bulunur. Bu
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boliim karsilagtirma, teknik zorlugun derecesi ve hedef deger gibi kavramlardan

olusur. Kalite Evinin olusturulmasinda kullanilan en pratik yontem su sekildedir:

Miisteri istekleri kisminin olusturulmast,
Planlama matrisinin olusturulmasi ve analizi,
Kalite karakteristiklerinin belirlenmesi ve analizi,
[liski matrisinin olusturulmasi ve analizi,

Teknik korelasyonlarin belirlenmesi ve analizi,

Teknik kiyaslamalarin yapilmast ve hedeflerin belirlenmesi (Yaprakli

ve Giizel, 2010: 461).

Veri toplama yontemi ile ¢ok ¢esitli yonlerden gelen veriler biriktirilebilir. Bu

yontemler sunlardir:

Gozlemler

Odak gruplari

Etnografiler

Sozlii tarih ve vaka calismalari
Belgeler ve kayitlar

Gozlem ve deney (Hauser, 1993: 63-73).

Anket yontemleri de cokca kullanilmakta ve silirecin tamamlanmasinda

doyurucu etkiye sahip olmaktadir. En sik kullanilan anket yontemleri;

Mail ile anket
Telefon ile anket
Kisisel anket

Internet anketi (Cyfar, 2018).

Bahsedilen anket yontemlerinde c¢esitli anket formlar1 kullanilmaktadir.

Arastirmast yapilan kisi, gruplar veya sektorlere, konulara gdre uygun ve

Ozellestirilmis formlar bulunmaktadir. Bu formlarin gesitleri;

Acik uclu sorular; katilimcilar verilen sorular1 kendi climleleri ile

Ozgiirce cevap verebilmektedir.
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- Kapali uglu sorular;

a) Evet-Hayir sorusu: Katilimcilar negatif ya da pozitif bir cevapla

siirlidir.

b) Coktan se¢meli sorular: Katilimcilar ikiden fazla cevap opsiyonuna sahip

olmaktadir.

c) Derecelendirme Tablolari: Katilimer verilen 6lgegi kullanarak bir niteligi

degerlendirmektedir. Ornegin, yogunluk likert dlcegi 1-5.

d) Anlamsal Farklilik; Katilimci farkli ve zit segenekler arasinda tercih

yapmalidir.

e) Swralama Yontemi; Katilicilar bir grup alternatif arasindan tercih

yapmaktadir.

f) Yonlendirme sorulari; Katilimcilar istenilen bir cevaba yonlendirmek

icin kullanilan bir yontemdir (Cyfar, 2018).

Miisteri onem puanlamasi; Likert Olgeginde miisteriler her bir ihtiyacin
onemini degerlendirir. Bu veriler daha sonra iliski matrisinde kullanilmaktadir.

Kalite evi, tiim 6zelliklerin miisteriye géreceli 6nemini 6l¢mektedir.

Agirhiga dayali ol¢iim, ekip iiyelerine miisterilerle dogrudan deneyim veya
anketler, istatistiksel teknikler veya ortaya atilan tercih tekniklerine dayanmaktadir.
Agirliklar kalite evinde miisteri 6zniteliklerinin yaninda belirtilir. Bir sonraki adim,
her ihtiyact 6nem derecesi olarak adlandirilan sayisal bir deger atayarak listenin
onceligini almaktir. Gelisim degeri beklenen diizey ile mevcut diizeyin birbirine
boliimiinden elde edilir. Bir sonraki adim miisteri ihtiyaglarinin 6nem derecesini
belirlemektir. Onem derecesinin katma ve iyilestirme oranmnin degerine ¢arpilarak
hesaplanir. Hesaplamalarda kullanilan formiiller asagida belirtilmistir (Shrivastava,
2015: 1367-1368).

Iyilestirme oran1 = (beklenen seviye degeri / Mevcut seviye derecesi)

Miisteri ihtiyacinin 6nem derecesi = (Onem derecesi degeri * lyilestirme

oraninin degeri)

Goreceli agirlik = (belirli miisteri niteliklerinin 6nem derecesi / Toplam 6nem

derecesi) * 100
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Mutlak agirliklar = Toplam toplami (Onem agirligi * karsilik gelen hiicrenin
iliski degert).

Profesor N. Kano ve arkadaslar1 1984 yilinda miisteri ihtiyaglarinin
karakterize edilmesi i¢in onemli fayda saglayan bir yontem gelistirmislerdir. Kano

modeli, iiriin veya hizmet 6zelliklerini ti¢ farkli kategoriye ayirmakta ve miisterilerin

her biri farkli bir sekilde yon vermektedir.

Sekil 9: Kano Modeli

Memnuniyet

1 Tek boyutlu

// /—_ﬁ‘
~

Performans

Zorunluluk

Tek boyutlu nitelikler: Yerine getirildiginde miisteri memnuniyetine ve
yerine getirilmediginde memnuniyetsizlige neden olmaktadir. Nitelikler ne kadar iyi
olursa, miisterinin daha gok hosuna gitmektedir. Ornegin, miisteriler yeni bir araba

satin almak istediklerinde, “kilometre durumu” bdyle bir 6zellik olabilir.

Cazip nitelikler: Cazip nitelikleri olmamasi memnuniyetsizlige neden olmaz;
¢linkii miisteriler tarafindan beklenmezler ve miisterilerin ne eksik olduklarinin
farkinda olmazlar. Bununla birlikte, bu o6zelliklerin giiclii bir sekilde basarilmasi

miisteri memnuniyetini 6nemli diizeyde artirabilir.

Zorunluluk nitelikleri: Miisteriler, bu nitelikleri satin aldiklarinda kesinlikle
isterler (araba orneginde herhangi bir ¢izigin olmamasi) Bununla birlikte, eger {iriin
ya da hizmet bu ihtiyac1i yeterince karsilamiyorsa, miisteri asir1 derecede

memnuniyetsiz kalmaktadir (Tan ve Shen, 2000: 1143).
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2.3. KIYASLAMA

Kiyaslama, organizasyon anlayisinin en 6nemli pargasi olarak yer almaktadir.
Mevcut uygulamalarin arastirilip isletmenin kendisine uygun olani kendi plan ve
programina dahil etmesi aktiviteleridir (Akolas, 2005: 541-546). Kiyaslama ile
rakipler hem inceleme altina alinir ve rakiplerle iligkiler kurularak kendisi hakkinda
kiyas yapmis olunur. Bu kiyas satig, pazarlama, tedarik, liretim gibi uygulamalarin
tiimlinde yapilmaktadir. Firmalarin artmasiyla birlikte kiyas yontemi yaygin olarak

kullanilmaya baglanan uygulamalarin basinda yer almaktadir.

Kiyaslama hakkinda yazilan en eski kitaplardan birisine gore kiyaslama,
iistiin rekabetci performansa yol acan iyi uygulamalarin siirekli olarak arastirilmasi
ve uygulanmasi seklinde belirtilmistir. Bir¢cok yazar, kiyaslama ve is siireci
degisiklikleri arasindaki baglantiyr ve kiyaslamanin stratejik diizeyde Onemini
incelemistir. lyi kullanildiginda, kiyaslamanin imalat stratejisini sekillendirebilecegi
ve olast bir rekabet lstiinliigiinii belirleyebilecegi 6ne siiriilmiistiir. Kiyaslama,
tirlinlin yani1 sira siire¢ kiyaslama gerektirir ve bu nedenle herhangi bir miithendislik
caba eslik etmek icin yararli bir teknik olarak kabul edilmektedir. Kiyaslama
sonugclari, bir sirketin en iyi sonuglart elde etmesini ve rekabet¢i kalmasini saglar

(Herzog, Tonchia ve Polajnar, 2009: 964-965).

Kiyaslama (Benchmarking) islemi ile diger kuruluslarin veya projelerin iistiin
performansini veya uygulamalarin1 tanimlanabilir ve bu bilgiler rekabet avantaji
amaciyla igsellestirilebilir. Kiyaslama, isleri diizenlemenin daha iyi yollarin1 bulmak
i¢in 6grenme siireci olarak tanimlanmustir. Stireklilik gerektiren bir yonetim siireci ile
yapilan giincelleme sayesinde performans, potansiyel en iyi performansla diizenli
olarak karsilastirilir. (Ajelabi, Tang 2010: 1-4). Kiyaslamanin temel felsefesi kisinin
eksikliklerini tanima ve baskasinin daha 1yi bir i ¢ikarabilecegini kabul etme, bunun
nasil yapildigin1 6grenme ve kisinin alanina uygulama becerisidir. Kiyaslama,
kopyalama veya taklit etme ile degil, Ogrenilen dersleri, gelistirilmis bir
organizasyonel veya proje performansinin gelistirilmesi i¢in en iyi sekilde adapte

etmekle ilgilidir (Barber, 2004: 301-307).

Karsilagtirma (Benchmarking) konusunda Xerox sirketi tarafindan ilk
arastirilmasinin ardindan bir¢ok degisik tanimlamaya ve arastirmaya imza atilmistir.

Bu tanimlamalar 1992’de tasarim ve yonlendirme komitesi tarafindan uluslararasi
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kiyas ve takas merkezinde yaklasik 100 sirkete danisildiktan sonra goriis birligi
halinde kabul edilmistir. (Ajelabi ve Tang, 2010:1-4).

Kiyaslamayr "Sistematik ve siirekli 6l¢lim siireci; kurulusun is siireglerini
diinyanin herhangi bir yerindeki is siireci liderlerine karsi siirekli olarak Olcilip ve
karsilagtirip, organizasyonun performansini artirmak icin harekete ge¢mesine

yardimci olacak bilgi edinme siireci” olarak tanilanmistir (Barber, 2004: 301-307).

2.3.1. Kiyaslama Nedir?

Amerika Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC) kiyaslamay1 “Diinyanin her
yerindeki lider isletmelere karsi kendi isletmemizi kiyaslamak ve olgmek iizere,
uygulanan ve edinilen bilgileri isletmemizin performansini artirmak igin
kullanacagimiz ~ siirekli  bir siire¢” olarak tanimlayarak genel olarak

anlamlandirilmasini saglamistir (Erturgut, 2012: 30).

Bir yonetici perspektifinden kiyaslama, orgiitsel iyilestirme amaciyla, en iyi
uygulamalari temsil ettigi kabul edilen organizasyonlarin iiriinlerini, hizmetlerini ve
calisma siireglerini degerlendirmek igin siirekli, sistematik bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Is acisindan yapilan tanimlamaya gére kiyaslama ileriye yonelik,
ciktilar1 ongoren ve gelecekteki performans karsilagtirmalarini analiz etmeye

odaklanan kiyaslamadir (Anderson ve McAdam, 2004: 466).

Kiyaslama tanimi ile sadece kiyaslamanin karsilastirmali performans
oOl¢iitleriyle sonuglanan bir 6l¢lim siireci degil, ayn1 zamanda olagan dis1 performans
ciktilaria ulagilir. Olagan dis1 performans ¢iktisi, performans gostergeleri Olglitleri
vasitastyla belirlenir ve gostergelere ulasilir ardindan etkinlestiriciler olarak
adlandirilan olagan dis1 performansi kolaylastiran etkinlikler yapilir. Etkinlestiriciler,
olagan dis1 performansin nedenlerini agiklar; bu nedenle, kiyaslama c¢aligmalari, iki
bilesen pratik olarak baglandiginda yiiriitiilebilir. Diger bir deyisle, Olgiitler,
etkinlestiricilere ulagarak elde edilebilir (Ajelabi ve Tang, 2010: 1-4).

Kiyaslama, siirecleri, uygulamalar1t veya prosediirleri karsilastirmakla
ilgilidir. Siiregler, bir kurulusta i¢ operasyona karsi veya kurulus digindaki
ortaklartyla karsilastirilabilir. Kiyaslama siirecinin odagina bagli olarak kiyaslama
tiirlerini siniflandirmanin birkag¢ yolu vardir. Kiyaslama tiirleri "karsilastirmali olan1"

ve "kiyaslamanin neye kars1 yapildigini1" anlatmaktadir. Birincisi, performans, siireg
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ve stratejik kiyaslamanin karsilastirmalarini igerir; ikincisi ig, rekabetci, islevsel ve

jenerik karsilastirmalari icermektedir (Ajelabi ve Tang, 2010:1-4).

Burada amag, kiyaslama yapilan organizasyonunun zayif noktalarii goriiniir
kilan rekabetci hedefleri belirlemek ve iyilestirme yontemleri olusturmaktir. Diger
bir deyisle, kiyaslamanin arkasindaki temel fikir, “baskalarmin ne kadar iyi
yaptiklarina degil, daha ¢ok belirli alanlarda daha iyi sonu¢ vermeye nasil
getirdiklerini bulmaktir.” Kiyaslama, toplam kalite yonetiminin (TKY) 6nemli bir
yonetim araci olarak goriilebilir. Canon fotokopi makinelerinin son derece diisiik
fiyat1 karsisinda ciddi kalite ve maliyet sorunlarmin goriildiigii 1979'da Xerox
Corporation tarafindan gelistirilmistir. Kiyaslamanin Motorola, Ford, GTE, IBM, AT
& T, Honeywell ve Alcoa gibi ¢ok sayida ABD sirketi tarafindan kullanildig:
belirtilmistir (Kouzmin vd., 1999: 123). Xerox sirketinin kiyaslama semas1 SeKil

10°da gosterilmistir.
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Sekil 10: Xerox Kiyaslama Prosesi

Planlama

Kiyaslama ¢iktilarinin tanimlanmasi <

En iyi rekabetcinin tanimlanmasi

l

Analiz

Mevcut rekabet boslugunun belirlenmesi

Gelecek donemin performans diizeyini projelendirme

|

Entegrasyon

Islevsel hedefleri olusturma

Islevsel eylem planlar gelistirme

|

Eylem

Spesifik eylemler uygulama

Sonugclari izleme/ilerlemeyi raporlama

|

Olgunlasma

Liderlik konumuna ulasiimasi

Uygulamalarin tiimiiyle prosese
entegrasyonu

Kaynak: Cross ve Igbal, 2001: 5

Farkli bir yaklasima gore kiyaslama 5 adimda gergeklestirilmektedir. Ilk
asama olan planlamada kiyaslama yonteminin se¢imi ve performans ol¢limlerinin
gelistirilmesi yer almaktadir. Ikinci adimda arastirma yapilarak kiyaslama ortaklar
bulunmaktadir. Ucgiincii adimda gozlemler yapilarak ortaklarmn ydntemleri ve
performansi belirlenmektedir. Dordiincii adimda analiz gergeklestirilerek performans

bosluklarinin tanimlanmas1 ve temel nedenlerin bulunmas: saglanmaktadir. Besinci
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ve son adimda en iyi uygulamanin se¢ilmesi ve isletme kosullarina uyarlanmasi

saglanmaktadir (Eryilmaz, 2009).

Sekil 11: Kiyaslama Dairesi

1- Planlama : Xiyaslama
yonteminin secilmesi ,
performans

5-Uyarlama: En iyl
uygulamay segip
igletme sartlanna

uyarlamak olgimlerinin

geligtinimesi

4- Analiz:
Performanstaki
bosluklann
tanmmlanmass ve
temel sebeplerinin
bulunmas

2- Aragtrma
Kiyaslama ortaklarnin
bulunmas:

3- Gozlem : Ortagin
yontemve
performansinin
anlasilp

belgelenmesi

Kaynak: (Eryilmaz, 2009: 41-79).

Kiyaslama; yatirim getirisini, pazar rekabet giiciinii artirma, maliyetleri
diisiirme, yeni ig firsatlarin1 belirleme sansini artirabilme, seffaflik ve performansi
gelistirme Gzelliklerine sahiptir. En basarili firmalar1 rakiplerinden ayri tutan kritik
basar1 faktorlerini etkili bir sekilde belirlemek i¢in gerekli olan bilgileri sunar; daha
biiyiik bir oranda, kazananlar1 pazardaki kaybedenlerden ayirmaktadir. Buna gore
vurgulanmasi gereken Onemli bir husus da zaman gectikce organizasyonun ve
rakiplerin durumunun kesinlikle degisecegidir. Bu nedenle, kiyaslama siireci dinamik

olmalidir (Sweis vd., 2015: 490).

Bir organizasyon i¢inde kalite yonetim sisteminin kiyaslanmasi, kritik kalite
yonetim alanlarinin gergek durumuyla ideal durum arasindaki karsilastirmayi
igerebilir. Saraph ve arkadaslar1t (1989) kalite yonetim sistemi devleti igin
degerlendirme siirecinin bir pargasi olarak odlciilebilen sekiz kalite yonetimi unsuru
onermislerdir (Okrah ve Fening, 2012: 747). Onerilen bu sekiz unsur su sekilde

siralanmaktadir:
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(1) Yonetim liderligi ve kalite politikasinin roli;
(2) Kalite departmaninin rolii;

(3) Egitim;

(4) Uriin / hizmet tasarimz;

(5) Tedarikgi kalite yonetimi;

(6) Siirec yonetimi;

(7) Kaliteli veri ve raporlama ve

(8) Calisan iligkileri.

2.3.2. Kiyaslamanin Gelisimi ve Tiirleri

Milattan Once 500 yilinda Cinli General Sun Tzu, Savas Sanati adli eserinde
“Dlismanin1  ve kendini tantyorsan, yiizlerce savasin bile sonucu hakkinda
korkmamalisin” soziiyle tiim is yasaminda gecerli olacak basariya giden yolu

gostermistir (Zairi, 1996: 23).

Watson, kiyaslamanin gelismekte olan bir bilim oldugunu belirtmistir. "Ters
Karsilastirmali Degerlendirme" adi verilen bu kiyaslamanin 1950-1975 yillan
arasinda genel goriiniimii {irlin odakli olmustur ve sadece {iriin ozelliklerini,
islevselligini ve performansini benzer iiriinlerle karsilastirmaya odaklanmistir. Ikinci
nesil  (1976-1986) "Rekabet¢i  Kiyaslama"  siireglerin  rakiplerinki ile
karsilastirilmasmi icermektedir. Ucgiincii "Siire¢ Kiyaslamasi" (1982-1988) ise,
endistrisinin ~ digindaki  sirketlerin  bilgi  paylasimma izin = vermektedir.
Degerlendirmeler, endiistriden ve rakiplerden bagimsiz giiglii uygulamalarin
bulundugu sirketleri hedeflemektedir. Dordiincii nesil (1988-gilinlimiiz) "Stratejik
Kiyaslama", siiregelen bir is ittifakina katilan ortaklardan gelen basarili stratejileri
anlamak ve adapte ederek alternatifleri degerlendirmek, stratejileri uygulamak ve
performansi artirmak i¢in sistematik bir siireci kullanmay1 ifade etmektedir. Besinci
nesil "Global Benchmarking” (1993-giiniimiiz), kiiresel bir kiyaslama uygulamasinin
ortaya ¢ikmasi ve dolayisiyla endiistrilerin kendilerinin kiiresellesmesi ile ilgilidir

(Ajelabi ve Tang, 2010: 1-4).

Kiyaslamanin tarihsel gelisimi daha kapsamli bicimde Anderson ve McAdam
(2007) tarafindan ele alinmistir. Bu smiflandirmanin gelisimi biliylime ve
olgunlagsmanin bir isaretidir ve igsel kiyaslamadan kiiresel kiyaslamaya kadar
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uzanmaktadir. Burada 1900-1920 wyillar arasinda isletmelerin temel finansal
analizlerle kendilerini diger isletmelerin onceki yillardaki sonuclariyla kiyaslamay1
icermektedir. Sonraki donemde (1920-1940) rekabet edilen isletmelerin analizleri
yapilarak varliklarin getirisi ve yatirimlarin getirisi kiyaslanmistir. 1940’lardan sonra
ise rekabetci analizler yapilarak zaman, maliyet ve kalite performanslarinin
kiyaslanmas1 egilimi baslamistir. 1960’11 yillarda i¢sel ve fonksiyonel kiyaslamalar
yapilmig, 1980 ve 90°lh yillarda baslayarak giinlimiizde siireg, strateji ve
kiiresellesme olgular1 kapsaminda kiyaslamalar gerceklestirilmektedir (Anderson ve

McAdam, 2007: 539-540).

Kiyaslama tiirleri kiyasin yapilmasindan Once biiylik yarar saglamaktadir.

Kiyas Tiirleri su bagliklarla ele alinmaktadir (Cat1 ve ark., 2007: 147-171):

1. Odaklanilan Noktaya Gore Kiyaslama Tiirleri: Isletmelerin, odak

noktalarini belirledikten sonra bu alanda kiyas yapma durumlaridir.

a. Uriine Odakli Kiyaslama: Rakip iiriiniin dikkatlice incelenerek firmanin
kendi tiriinii ile kiyas yapma durumudur. Cok eski bir yontem olmakla birlikte, bu

yontemle firma boliimlerini de kiyas yapmis olmaktadir (Sarp, 2014: 138).

b. Siireg Odakli Kiyaslama: Siiregte uygulanmasi gerecken yontemler tespit
edilmektedir. Uriin odakliya gore daha saglikli bir yontemdir. Siire¢ kiyaslanmadan

once, ilk olarak asagida siralanan konulardan emin olmak zorundadir:

e Kiyaslanan organizasyon amaglar1 ve belirlenen konular birbirine yakin

olmalidir.
e Siire¢ ve operasyonda kiyaslama diizgiin bir sekilde gergeklestirilmelidir.

e Organizasyondaki kiyaslamada odak nokta ilk olarak sosyal degerler ve

miisteriler olmalidir.

c. Stratejik Kiyaslama: Isletmelerin nasil rekabet ettiklerini inceler ve

basarili isletmelerin rekabet stratejilerini tespit eder.

2. Segilen Ortaga Gore Kiyaslama Tirleri: Organizasyon disindaki

sirketlerle yapilabilecek kiyaslamalar i¢in kullanilan yontemlerdir.

a. Igsel Kiyaslama: Bu kiyaslama tiiriinde yapilan organizasyonun plan ve
programlar1 arasinda kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar belirlenmeye

caligilir.
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b. Rekabet¢i Kiyaslama: Sirket performans diizeylerinin stratejilerle
kiyaslanmast durumudur. Bu kiyaslama ile firmalar uzun bir 6ngérii durumu

yakalayabilmektedirler.

c. Sektor Dis1 Kiyaslama: Secilen ortaklarla yapilan ¢alisma sonucunda
elde edilen veriler ve fikirlerin kendilerince yapilandirilmasi durumudur. Benzer
stireglere sahip farkli isletmeler kiyas ortagi secilerek incelenebilir bu da ¢ok sayida
isletmenin incelenmesine olanak saglar. Kiyaslanacak ortak genel olarak teknolojik

ve pazar durumlar1 benzer firmalar ele alinmaktadir.

Neely ve arkadaglart (1995: 104-105) kiyaslama tiirlerini dort sekilde ele

almiglardir:

I¢c Kiyaslama: Bir sirket kapsaminda olup, kimi zaman bir tesis veya belitli
bir is biriminin disindadir. I¢ kiyaslamanin en &nemli avantajlarindan biri erisim ve

veri gizliligi sorunlarini en aza indirgemektir.

Rekabetci: Bu kiyaslama tiirii muhtemelen kiyaslamanin en faydali bigimi
olarak degerlendirilmis, ancak dogrudan karsilastirilabilir olan verilerin

toplanmasinin ¢ok zor oldugu belirtilmistir.

Fonksiyonel: Bu kiyaslama tiirii dogrudan rakip degil, benzer sirketlerle

islevsel karsilastirmayi igerir.

Jenerik: Esasen genel is siirecinin g¢alismasi ve karsilagtirilmasi (6rnegin

siparis girisi, faturalandirma) i¢in kullanilir.

Kiyaslama tiirleri birbirini dislayan olmaktan ¢ok tamamlayici niteliktedir.
Belirli bir amag icin segilebilir ve birlestirilebilirler. Kombinasyonlari, kiyaslama
tiriiniin  belirli bir baglamla alakasi diizlemine dayanmaktadir. Tablo, daha iyi
sonuglarin elde edilmesi i¢in Bhutta ve Huq tarafindan tasarlanan kiyaslama

tiirlerinin kombinasyonunu géstermektedir (Bhutta ve Huq, 1999: 254-268).
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Tablo 8: Kiyaslama Tiirleri liskisi

Ic Kiyaslamaya | Rekabetgi )
Kiyaslama Fonksiyonel Genel
Kars1 Kiyaslama
Performans | Orta Yiiksek Orta Diistik
Siirec Orta Diistik Yiiksek Yiiksek
Stratejik Diisiik Yiksek Diisiik Diistik
2.3.3. KFG’de Kiyaslama

Kalite gelistirme caligmalarinda veri ve bilgiye dayanmak oOnemlilik arz
etmektedir. Gelismeleri takip etmek i¢in sorunlarin sebebini 6grenmek amaciyla
dogru bilgiye sahip olmak gerekmektedir. Bilgi eksiklikleri rakip firma, ayn1 alanda
bagka firmalarin durumu, departmanlar arasinda bilgilerin kiyaslanmasi ile
giderilebilmektedir. Karsilagtirma yapmak en maliyetsiz yontemlerden biridir.
Benchmarking’ten elde edilen veriler ile organizasyon saglamak daha da
kolaylasmaktadir. Analizler ile rakipler arasindaki rekabet durumu arada olusan
farklar karsilastirilarak firmanin yenilesmeye yonelmesini saglamaktadir (Erturgut,

2012: 75).

Literatiirde karsilastirma Onerilerinden birisi de kalite yonetimi i¢in bir arag
olarak yaygin olarak kullanildigindan, benchmarking ve KFG birlesimidir. Kapsamli
kiyaslama ¢oOzlimleri iiretme c¢abalarindan biri olarak, kiyaslama KFG ile
biitiinlestirilmistir. KFG, miisteri gereksinimlerini uygun tasarim hedeflerine ¢eviren
ve “Ne” ile “Nasil”lar1 birbirine baglayan bir sistem olarak bilinmektedir. Kiyaslama
ile KFG kombinasyonu, nispeten daha diisiik miisteri memnuniyetiyle gereksinimleri
bulma ve secilen rakibin faaliyetlerini kendi mevcut faaliyetlerine dahil ederek
¢oziimler iiretme agisindan hizmet kalitesinin kiyaslanmasi i¢in kapsamli bir yontem
sunmaktadir. Rakip faaliyetleri arasinda kiyaslama icin alternatif etkinlikler
secildiginde, rakip faaliyetleri korelasyon derecesi ve sinerji etkisi géz Oniine

alinarak taranir. Sonu¢ olarak, bu kombinasyon miisteri memnuniyetini artiracak

detayli karsilagtirma ¢oziimleri sunmaktadir (Park, Geum ve Park, 2015: 580).
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KFG iirlin gelistirmede tiim anahtar fonksiyonlar1 gelisebilecek sikintilarin
On, calkantilarin Oniine geger ve geleneksel yaklasimin bir problemi olan iiriin
lizerinde yeniden calisma gereksizligini ortadan kaldirmaktadir. Bu durum ekstra

zaman kaybinin olugsmasina da engel olmaktadir.

KFG fiiriin gelistirme, alisilmis diger yontemlere kiyasla daha fazla miisteri
tatmini, iirlinlin daha kisa zamanda pazara ulagsmasini ve gelismis {liriin performansini
On plana ¢ikararak onemli rekabet¢i avantajlar saglar. KFG’de kullanilan ve kalite
evi bilgilerin olugsmasinda biiyiik katki saglamaktadir. Bu mekanizma ile geleneksel
geligtirilmis yontemlere kiyasla ihtiyaglarin daha zamaninda ve daha dogru
olusmasini saglar. Organizasyon i¢ine yeni katilanlar i¢in de yon bulucu ¢abuk

kavrayici bir yontem olmaktadir (Giilli ve Ulcay, 2002: 71-91).

KFG ile kiyaslama kombinasyonunu ayirt edici giicii, iki sirket arasindaki
faaliyetlerin ayn1 KFG'deki gibi analiz edilmesidir. iki firmanin bu faaliyetleri bir
seferde izlenebilmekte, onemli iki fayda saglamaktadir. Birinci fayda, iki firma
tarafindan gergeklestirilen etkinliklere iligkin genel degerlendirmenin miimkiin
olmasidir. Ikinci olarak, bir cati matrisi, tek bir KFG kullamldiginda oldugundan
daha fazla bilgiyi kapsamaktadir. Kiyaslama ¢oziimlerini uygulamadan 6nce mevcut
faaliyetler ile yeni kiyaslanmis faaliyetler arasindaki sinerji etkisini degerlendirmek

gerekmektedir (Park, Geum ve Park, 2015: 573).

Sekil 12: KFG ile Kiyaslamanin Birlikte Kullanimi

Uyumluluk Matrisi

Farklilik Ortak Ortak Farklilik
Muster% . . Must e Rekabet¢i Firma Korelasyon : Firma
Gereksinimleri | Olgtimleri Matrisi

Alternatif Degerlendirme

75



Kaynak: Park, Geum ve Park, 2015: 573.
e Miisteri Gereksinimleri (Customer Requirements):
o Bir anket uygulayarak miisteri gereksinimlerini belirleme,
o Bir anket uygulayarak her bir miisteri gereksiniminin 6nemini belirleme.
e Miisteri Olciimleri (Customer Evaluations):

o Her bir firmanin miisterilerinin mevcut faaliyetlerden ne kadar memnun

olduklarin1 6l¢mek,
o Iki firma arasindaki memnuniyet araligini hesaplama.
e Korelasyon Matrisi (Correlation Matrix):
o Her bir firmanin farkli faaliyetlerinden ortak faaliyetleri listeleme,

o Misteri  gereksinimleri ve faaliyetleri arasindaki korelasyonun

degerlendirilmesi.
e Uyumluluk Matrisi (Compatibility Matrix):

o Farkl firmalarin faaliyetleri arasindaki karsilikli uyumluluk iligkilerini ve

ayn1 firmanin faaliyetleri arasindaki uyumluluk-ig iligkileri degerlendirmek.
e Alternatif Degerlendirme (Candidate Evaluation):

o Korelasyon puani ve uyumluluk puani toplamak suretiyle alternatif

etkinliklerin degerlendirilmesi.

Kumar ve arkadaslar1 (2006), "Kalite Islevinin Dagitimi1 ve Kiyaslamanmn
Daha Yiiksek Karliliga Ulasmak Icin Entegre Edilmesi" ¢alismalarinda KFG'yi
kullanmak ve bir iyilestirme planinin taslagi olusturmak amaciyla kiyaslama i¢in bir
model onermislerdir. Gergcekgi bir vaka calismasi kullanarak, iki aracin (KFG ve
kiyaslama) kombinasyonu ile ithalatta sinerjik oldugunu ve sirketin stratejik ve

finansal Gistlinliigliniin hayati 6nem tasidigin1 gostermislerdir.

Gonzalez ve arkadaslar1 (2006), bes farkl1 Ispanyol hastanesinden elde edilen
temel bilgileri kullanarak optimum bir etkinlik bazli maliyet modeli olusturmak igin
KFG / kiyaslama kombinasyonundan faydalanan "Etkinlik Tabanli Maliyetleme
Hastanesi Modeli'ni Kalite Fonksiyonu Dagitimi ve Kiyaslama Kullanilarak
Olusturma" konusunu ele almiglardir. Yapilan ¢alismada iirin/hizmet stratejik karar

verme gereksinimlerini takiben, KFG'deki miisteri memnuniyeti kiyaslama siireci,
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stratejik rekabet alanlarini ve mantiksal olarak belirlenen alanlarda hiyerarsik
Olgiitlerin faydalar1 ile birlikte tartisilmistir. Calismada optimum etkinlige dayali
maliyetlendirmeyi elde etmek i¢in iki metodolojik yaklasim olan kiyaslama

benchmarking ve KFG kullanimi, bir vaka ¢alismasi kapsaminda sunulmustur.

Bir bagka calismasinda Gonzalez ve arkadaglari (2008) kalite fonksiyonu
dagitimini, kiyaslama analizlerini ve tedarik zinciri yonetiminde yeni bir miisteri
odakl1 lisans miifredati gelistirmek icin diger yenilik¢i kaliteli araclari kullanmay1
onermislerdir. Arastirmacilar potansiyel isverenleri veri toplama kaynagi olarak
kullanmis ve sonrasinda KFG'yi kullanarak miisteri gereksinimleri matrisini
gelistirmek amaciyla kiyaslama yapmigslardir. Matristeki bilgileri kullanarak yeni bir
misteri odakli tedarik zinciri yOnetimi lisans programi tasarlanmistir. KFG ve

kiyaslamanin birlikte kullanildigi model Sekil 13’de gosterilmistir.
Sekil 13: Kalite Kiyaslama Gogerimi” Modeli

Kaynak: (Talebi vd., 2014: 208).

Planlama

Kiyaslama yapilacak unsurun belirlenmesi
Rekabetgi isletmelerin belirlenmesi

AnKketlerin hazirlanmasi ve veri toplama

|

Arayiiz

|

Analiz

En iyi uygulama performansinin belirlenmesi

Kiyaslama unsurlarinin agirhkh 6nem diizeylerini belirleme ve
onceliklendirme

Uriin gelistirmeyle daha yiiksek mali ve stratejik performans arayan sirketler
i¢cin KFD metodolojileri ile kiyaslamanin biitiinlestirilmesinde sinerjik bir etki vardir.
Daha fazla miisteri memnuniyetinin pazar pay1 ve daha yliksek karliliga yol agmasi
dogrultusunda KFG'nin ve kiyaslamanin entegrasyonunun sinerjik bir etkiye sahip

stratejik araglar oldugu gosterilmistir. Ayrica i¢ kiyaslamanin bir sirkette ic siiregleri
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ve kontrolleri iyilestirmede faydali bir sekilde kullanilabilecegi de gortilmistiir

(Kumar vd., 2006: 306).

Uretim temelli kdkenine ragmen KFG’nin diger sektdrlerde de basariyla
uygulandig1 gorilmektedir. Deszca, Munro ve Noori (1999), Chang ve Chen (2011)
ve Zawati ve Dweiri (2016), hizmet ve siire¢ tasarimini iyilestirmek amaciyla otel ve
havayolu gibi hizmet sektorii isletmeleri ele almislardir. Ayrica konaklama ve turizm
(Das ve Mukherjee, 2008; Paryani vd., 2010), bilisim (Chin vd., 2001), internet
(Hamilton ve Selen, 2004) ve saglik hizmetleri (Chang, 2006; Dehe ve Bamford,
2017) sektorlerinde de g¢alismalarin goze carptigi goriilmektedir. KFG yani1 sira
hizmet sektoriinde kiyaslamanin rolii, hizmet kalitesinin her zamankinden daha fazla
tyilestirilmesi i¢in 6nemli bir ara¢ olarak on plana ¢ikmistir (Prasnikar, Debeljak ve
Ahcan, 2005). Uriinlerden farkli olarak miisteriler birgok durumda iicretsiz olarak
hizmet alabilmektedir. Boylece benzer islevler sunan farkli servislere erisim olanagi
daha yiiksektir. Bu amagla firmalar, yalnizca kendi firmalarinin miisteri
memnuniyetini degil, ayn1 zamanda rakiplerinin miisteri memnuniyetini de anlamak
istemektedir (Gonzales vd., 2005: 312). KFG ve kiyaslama yontemlerinin
kombinasyonunu kullanan caligmalarin ise daha az sayida oldugu goriilmektedir
(Zairi ve Youssef, 1995; Kumar vd., 2006; Gonzales vd., 2007; Miguel ve
Carnevalli, 2008; Raharjo vd., 2010; Cho vd., 2015).

Bir otel isletmesi Orneginde, Paryani ve arkadaslart (2010) QFD
metodolojisine dayanan {i¢ asamali bir eylem planinin gelistirilmesi ve
uygulanmasii amaclamiglardir. Calismada bir otel misafirlerinin 6nemli miisteri
ihtiyaglarim1 tanimlamak i¢in SERVQUAL (servis kalitesi 0Olcegi) kullanilmas,
yapilandirilmis bir AHP anketi kullanilarak miisteri 6nem seviyeleri elde edilmesi
ardindan AHP analizi ile 6nem dereceleri i¢in oran skalas1 degerleri gelistirilmistir.
Analiz sonucunda otel yonetimine ve mevcut biitceye gore otel i¢in eylem planlari
ortaya konmustur. Eylem planlarina gore ¢amasirhane hizmetinin saglanmasi, otel
odalarinda genis bantli internet baglantilarinin saglanmasi ve bir sesli posta
sisteminin kurulmas gibi gelismeler saglanmis, ayrica otel misafir memnuniyetinde
onemli 1iyilestirmeler saglamak icin farkli planlamalarin da uygulanabilecegi

gosterilmistir.

Miguel ve Carnevalli (2008) Brezilya’da faaliyet gosteren gida, otomobil,

ambalaj ve makine-ekipman sektorlerini igeren 506 isletmede yaptiklar1 ¢alismada,
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miilakat teknigiyle KFG ile ilgili iyi uygulamalar1 tespit etmislerdir. KFG
kullaniminda isletme deneyimi, iist yonetim destegi, KFG egitim siiresi, ekip
iyelerinin sayisi, miisteri ihtiyaglar1 ortalamalari, uygulama ve maliyet
hesaplamalari, 1iyilestirmelerin kaydinin tutulmasi gibi kriterler g6z Onilinde
bulundurularak gergeklestirilen ¢alismada, isletme tiiriiniin ve KFG ile gelistirilen
tirtinlerin 6nemli oldugu, farkli sektorler ve {irlinler i¢cin bu degiskenlerin daha az

veya daha ¢ok onemli olabilecegi belirtilmistir.
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3. BOLUM

KALITE EVLERI SISTEMININ MUHASEBE DEPARTMANINA
UYGULANMASI

3.1. UYGULAMAYA KONU OLAN SIRKET TANITIMI

Sirket, biiyiik bir holdingin enerji kolu olarak 2016 yilinda yurtici ve
yurtdisinda giines enerji santrallerine bakim, onarim, miihendislik ve analiz
hizmetleri vermek lizere kurulmustur. Enerji biliminde yeni bir ¢ag olarak 21. YY
giines enerji ¢agl olacagina inana ve bu inangla kurulan sirket SCADA sistemiyle
giines enerji sistemindeki tiim donanimlara ulagarak oralardan geri bildirim
almaktadir. Merkezi Denetleme ve Veri Toplama anlamima gelen SCADA genis
alanlarda konumlanmis tesislerin tek bir merkezden tablet, telefon ve bilgisayar gibi
teknolojik cihazlar yardimiyla izlenmesini saglayan bir sistemdir. Bu sistemle
santrallerin performansini negatif yonde etkileyecek tiim durumlari hatalar1 ve
arizalar1 onceden tespit eder ve miidahale ederek santralin iist diizey performansta
calismasini saglar. Uygulamanm yapildigr sirket 10 sehir (Manisa, izmir, Denizli,
Konya, Aksaray, Nevsehir, Yozgat, Sivas, Kahramanmaras ve Mersin) 23saha, 109
santral, 1 ¢at1 uygulamasina hizmet vermektedir. Uygulamanin yapildig: sirket bilgi
birikimi alaninda deneyimli personelleriyle yatirimcilarina gelisen teknolojik
sistemlerin bir nimeti olan internet yardimi ile mobil uygulamasim kullanarak
istedikleri her an ve diinyanin her yerinden santrallerinin c¢alisma durumunu
gorebilme ve iliretim verilerine ulasabilme olanagi saglamaktadir. Bununla birlikte
“bakim masraflarinin azalmasini ve performans oraniin yiikselmesini saglayarak

yatirimin geri doniis siiresinin azalacagi bir firsat yaratmaktadir”.

Sirketin vizyonu; etik degerlere verdigi 6nem, kalite ve verdigi hizmetteKki
titizlik ile kaliteden taviz vermeyen kararlilik, gelisime agik ve seffaf organizasyonel
yapist ile ¢alisanlarini her gegen giin giiclendirerek, yetenekli, tecriibeli ve alaninda
uzman kadrosuyla rekabet giicii yiiksek, giivenilir ve ¢6ziim odakli, sektoriinde énde

gelen bir firma olarak varligin1 devam ettirmektir.

Sirketin kalite politikasi; ¢alisanlara (i¢ miisteri) verdigi deger ve Gnemle
huzurlu ve giivenilir bir ¢alisma ortami saglayarak sirketin iginde ve tiim alt

birimlerinde calisanlardan aldigr verim ile Kalitesini arttirmaktir. Ayrica hizmet
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verdigi alanda uyguladigi kalite politikasi; miisterinin isteklerini sundugu hizmete
entegre ederek miisteri memnuniyetini st diizeyde tutmaktir. Bunu yaparken
entegrasyonun her asamasini biiyiik bir dikkatle kontrol eder ve yasanan herhangi bir

aksaklikta sorunu tespit edip miidahale ederek sunulan hizmette sifir hatay1 hedefler.
3.2. UYGULAMAYA KONU OLAN SIRKETIN PROJELERI
Sirketin hizmet verdigi projeler;
A. Manisa-Adala

Uygulamanin yapildigi sirket, Manisa Salihli bolgesinde bulunan 7.441 kWp
DC, 7 MWe AC giice sahip 223 adet string inverterin bulundugu, sabit ve ¢ift
eksende gilines takibi yapan tesis i¢in izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek
amactyla sézlesme imzalamistir. Bu kapsamda sistem devreye alinmis ve hizmet

sureci devam etmektedir.
B. Manisa-Dombayh

Uygulamanin yapildig1 sirket, Manisa Salihli bodlgesinde bulunan 19.226
KWp DC, 16 MWe AC giice sahip, 352 adet string inverterden olusan tesis i¢in
izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sézlesme imzalamistir. Bu
kapsamda sistem devreye alinmigs ve hizmet silireci devam etmektedir. Tesis,
Tiirkiye’de bulunan tek alanda kurulu olan en biiyiik Gilines Enerjisi Santrallerinden

biri olma 6zelligini tagimaktadir.
C. Manisa-Kula-Esenyaz1

Uygulamanin yapildig1 sirket, Manisa ili Kula Ilcesi Esenyazi bolgesinde
bulunan 4560 kWp DC, 4 MWe AC giice sahip 88 adet string inverterden olusan
tesis icin izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sézlesme imzalamistir.

Bu kapsamda sistem devreye alinmis ve hizmet siireci devam etmektedir.
D. Manisa-Kula-Basibiiyiik

Uygulamanim yapildig1 sirket, Manisa ili Kula Ilgesi Basibiiyiik bolgesinde
bulunan 10265 kWp DC, 9 MWe AC giice sahip 198 adet string inverterden olusan
tesis i¢in izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sozlesme imzalamistir.

Bu kapsamda sistem devreye alinmis ve hizmet siireci devam etmektedir.
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E. Manisa-Salihli

Uygulamanin yapildig: sirket, Manisa Salihli bolgesinde bulunan 2050 kWp
DC, 1.92 MWe AC giice sahip 42 adet string inverterden olusan tesis icin izleme,
bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sozlesme imzalamistir. Bu kapsamda

sistem devreye alinmis ve hizmet siireci devam etmektedir.
F. Manisa-Gordes

Uygulamanin yapildigi sirket, Manisa Salihli bolgesinde bulunan 1140 kWp
DC, 1 MWe AC giice sahip 25 adet string inverterden olusan tesis i¢in izleme, bakim
ve onarim hizmeti vermek amaciyla sozlesme imzalamistir. Bu kapsamda sistem

devreye alinmig ve hizmet siireci devam etmektedir.
G. Izmir-Tire

Uygulamanin yapildig: sirket, Izmir ili Tire ilgesinde bulunan 8745 kWp DC,
8 MWe AC giice sahip 176 adet string inverterden olusan tesis i¢in izleme, bakim ve
onarim hizmeti vermek amaciyla sozlesme imzalamistir. Bu kapsamda sistem

devreye alinmis ve hizmet siireci devam etmektedir.
H. Denizli-Giiney

Uygulamanm yapildig1 sirket, Denizli ili Giiney Ilgesinde bulunan 2900 kWp
DC, 2.4 MWe AC giice sahip 60 adet string inverterden olusan tesis i¢in izleme,
bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sozlesme imzalamigtir. Bu kapsamda

sistem devreye alinmis ve hizmet siireci devam etmektedir.
I. Mersin-Yalammk

Uygulamanin yapildig: sirket, Mersin Tarsus bolgesinde bulunan 8.190 kWp
DC, 7 MWe AC giice sahip 21 adet central inverterden olusan tesis i¢in izleme,
bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sozlesme imzalamigtir. Bu kapsamda

sistem devreye alinmis ve hizmet siireci devam etmektedir.
I. Konya-Yunak

Uygulamanin yapildig1 sirket, Konya ilinde bulunan 2MW Giines Enerjisi
Santralinin izleme, bakim ve onarim gorevini istlendi. Bu kapsamda, Ilgin
bolgesinde 2.265 kWp DC ve 2 MWe AC giice sahip 66 adet string inverterden
olusan tesisin, 21 Ekim 2016 tarihinde SCADA sistemine entegrasyonu saglanmis
olup, s6z konusu sirket giivencesi altinda tiretimine devam etmektedir.
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J. Konya-Ilgin

Uygulamanin yapildigr sirket, Konya ilinde bulunan 4MW Giines Enerjisi
Santralinin izleme, bakim ve onarim gorevini Ustlendi. Bu kapsamda, Ilgin
bolgesinde 4.290 kWp DC ve 4 MWe AC giice sahip 88 adet string inverterden
olusan tesisin, 21 Ekim 2016 tarihinde SCADA sistemine entegrasyonu saglanmis

olup, s6z konusu sirket giivencesi altinda tiretimine devam etmektedir.
K. Konya-Altinekin

Uygulamanin yapildig: sirket, Konya ilinde bulunan 4290 kWp Dc, 4 MWe
AC giice sahip 88 adet string inverterden olusan tesisin izleme, bakim ve onarim
gorevini lstlendi. Tesisin, 7 Kasim 2016 tarihinde SCADA sistemine entegrasyonu

saglanmis olup, s6z konusu sirket giivencesi altinda iiretimine devam etmektedir.
L. Aksaray-Tek Eksende Giines Takibi

Uygulamanin yapildig1 sirket, Aksaray ili Agzikarahan bolgesinde bulunan
2345 kWp DC, 2 MWe AC giice sahip 50 adet string inverterden olusan tek eksende
giines takibi yapan tesis i¢in izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla
sOzlesme imzalamistir. Ayrica bu santral Tiirkiye’de giinesin 1sinlarina gore giinesi

takip eden tek santraldir.
M. Sivas-imamdam

Uygulamanin yapildig sirket, Sivas ilinde bulunan 6578 kWp Dc, 6MWe AC
giice sahip 18 adet central inverterden olusan tesisin izleme, bakim ve onarim
gorevini Ustlendi. Tesisin, 7 Kasim 2016 tarthinde SCADA sistemine entegrasyonu

saglanmis olup, s6z konusu sirket giivencesi altinda liretimine devam etmektedir.
N. Sivas Yagdonduran

Uygulamanin yapildig: sirket, Sivas ilinde bulunan 2240 kWp Dc, 2 MWe
AC giice sahip 6 adet central inverterden olusan tesisin izleme, bakim ve onarim
gorevini Ustlendi. Tesisin, 7 Kasim 2016 tarthinde SCADA sistemine entegrasyonu

saglanmis olup, s6z konusu sirket giivencesi altinda liretimine devam etmektedir.
O. Sivas-Yassicabel

Uygulamanin yapildig: sirket, Sivas Ili Yassicabel bolgesinde bulunan 4120
kWp DC, 3.62 MWe AC giice sahip 80 adet string inverterden olusan tesis i¢in
izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla s6zlesme imzalamistir.
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0. Kahramanmaras-Yarbasi

Uygulamanin yapildig1 sirket, Kahramanmaras 1li, Yarbas1 bélgesinde
bulunan 3185 kWp DC, 2.75 MWe AC giice sahip 42 adet string inverterden olusan

tesis i¢in izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sdzlesme imzalamistir.
P. Kahramanmaras-Yeniyapan

Uygulamanin yapildig1 sirket, Kahramanmaras ili, Yeniyapan bdlgesinde
bulunan 1515 kWp DC, 1.36 MWe AC giice sahip 46 adet string inverterden olusan

tesis i¢in izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla s6zlesme imzalamistir.
R. Nevsehir-Cardak

Uygulamanin yapildig: sirket, Nevsehir ili, Cardak bolgesinde bulunan 1911
kWp DC, 1.75 MWe AC giice sahip 59 adet string inverterden olusan tesis i¢in

izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sdzlesme imzalamstir.
S. Nevsehir-Aladdin

Uygulamanin yapildig: sirket, Nevsehir 1li, Aladdin bélgesinde bulunan 2217
kWp DC, 2 MWe AC giice sahip 66 adet string inverterden olusan tesis i¢in izleme,

bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sézlesme imzalamstir.
S. Nevsehir-Giivercinlik

Uygulamanin yapildig sirket, Nevsehir Ili, Giivercinlik bdlgesinde bulunan
4347 kWp DC,4 MWe AC giice sahip 100 adet string inverterden olusan tesis i¢in

izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sdzlesme imzalamstir.
T. Yozgat-Sircal

Uygulamanin yapildig: sirket, Yozgat Ili, Bektash bolgesinde bulunan 2310
kWp DC, 2 MWe AC giice sahip 44 adet string inverterden olusan tesis i¢in izleme,

bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla s6zlesme imzaladi.
U. Yozgat-Bektash

Uygulamanin yapildig: sirket, Yozgat Ili, Bektash bolgesinde bulunan 5512
kWp DC, 4.87 MWe AC giice sahip 107 adet string inverterden olusan tesis i¢in

izleme, bakim ve onarim hizmeti vermek amaciyla sdzlesme imzalamstir.
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3.3. SIRKET ORGANIZASYON SEMASI

Sekil. 14: Sirket Organizasyon Semasi

GENEL MUDUR
MUHASEBE iS SAGLIGI VE URETIM VE SATIS VE PERSONEL VE BiLGi
VEFINANS || GUVENLIGI TEKNIK GRUP PAZAFSLAMA IDARIISLER TEKNOLOJIL
MUDURLO  [| MUDURLUGU || MUDURLOGD MUDURLUGU ERI
GU
iZLEME VE ORETIM PERSONEL ARSIV
ANALIZ SAHALARI ISLERI DOKUSMAN GUVENLIK
YONETICILIGi MUDURL iZLEME
O&0 TASYON

3.4. UYGULAMANIN AMACI

Bu béliimde amag kalite yolunda ilerleyen sektoriinde 6nde gelen isimlerden
olan Uygulamanin yapildig1 sirketin mali isler kismin1 daha iyi hizmet veren birim
yapmak hedefiyle muhasebe departmanina miisteri isteklerini entegre ederek hizmet

kalitesini maksimum seviyeye ulagtirmaktir.
3.5. UYGULAMANIN SINIRLARI

KFG uygulamasi i¢in Uygulama sirketinin bagl oldugu holdingin enerji
sektoriine hizmet veren iki sirketin muhasebe birimi ele alindi. Bunlardan birisi
hizmet kalitesi arttirilmak istenen uygulamanin yapildigi sirket digeri ise yine
uygulama sirketinin bagli oldugu holdinge ait ayn1 sektérde hizmet veren rakip
muhasebe ekibinin bulundugu sirkettir. Bu tezde uygulamanin yapildig: sirketin ele
alinmasiin amaci; sirketin mali yapisinda diizen kurmak ve para akisini ve mali
durumu kontrol altinda tutmak i¢in bu yapiyr idame ettiren muhasebe ve finans
departmanina iist yonetimin isteklerini entegre ederek giiclii bir mali yap1 ve de mali

sistem akisini saglamaktir.
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3.6.UYGULAMADA KULLANILAN METODOLOJI

Uygulama yapilirken odak grup calismasi yapilmistir ve giiglii mali yap1
kurmak i¢in muhasebe departmaninin hizmet verdigi uygulama sirketinin bagh
oldugu holding yonetiminin {ist yoneticilerinin beklentileri ve ayrica sirketin genel
miidiiriiniin ve muhasebe miidiiriiniin beklentileri belirlenmis ve belirlenen bu
istekler ¢ercevesinde kendileriyle anket yapilmistir. Yapilan ankete uygulama
sirketinin bagl oldugu holding iist diizey ydnetimini temsilen Mali Isler Yénetim
kurulu damigman1 ve uygulamanin yapildigi sirket Genel Miidiirii ve Muhasebe

Miidiiri katilmigtir.
3.7. KALITE EVININ OLUSTURULMASI
3.7.1.Miisteri Isteklerinin Belirlenmesi

Kalite evinin ilk asamasi olan miisteri iliskileri belirlenirken, Uygulamanin
yapildig1 sirketin hizmet verdigi holding iist diizey yoneticileri ile goriisiilmiis ve
istekleri tek tek almmustir. Ihtiyaglar mali, zaman, teknik olarak 3 ana bashk altinda
toplanmistir. Daha sonra belirlenen ihtiyaglarin 6nem derecelerini saptamak i¢in tist
diizey yoneticilerden 6nem derecelerini 100’liikk sistemde degerlemeleri istenmistir.
Degerlemeye 3 farkli bakis olarak yonetim kurulu danigmani, uygulamanin yapildigi
sirket genel miidiiri ve muhasebe miidiirii katilmistir. Amag¢ firmanin gegici vergi
donemi yasadigi karmasayr ortadan kaldirmak adina 3 biyiik yoneticinin
onceliklerini belirleyerek en onemli ihtiyact saptamak verilen hizmetin kalitesini
artirarak belirli bir sistemde yasanan karmasayr ortadan kaldirmaktir. Onem

dereceleri sonuclar1 asagidaki tabloda mevcuttur:

Tablo 9: Yoneticilerin Atfettigi Onem Dereceleri

IHTIYACLAR MUSTERININ ATFETTIGI DEGER
Hesaplar aras1 virman 9

Amortisman oranlar1 hesaplama 100

Kur degerleme ve ortiilii hesaplama 100

Siparis Avanslar1 Kontrol 95

Banka bakiyeleri kontrol 100
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Vergileri hazirliklarinin sorumlu amire Onceden | 95
teslimi
Biit¢e Raporlarinin Sunulmasi 100
. . 95

Mizanlarin Diizenlenerek Rapor Hazirlanmasi
Sirket birlesme ve boliinmelerinin hazirlanmasi
yapilmasi 90
Ticaret Odas1 Islemleri 85
Vergi Dairesi Islemleri 100
Vergi borglari acisan 6nceden Bilgi verilmesi 9
Birlesme ve béliinme islemlerinin zamaninda ve |90
hizl1 yapilmasi

95
Odemelerin zamaninda yapilmasi

90
Personellerin En az iiniversite mezunu olmasi
Mesleki Donanim 90
Mesleki Yeterlilik 100

Bu tabloya bakildiginda 3 yonetici iginde en Onemli ihtiyacin bir tane
degil birden ¢ok oldugu tespit edilmistir. Ortalama 3 yonetici iginde 6nem arz
eden ihtiyaglar sirasiyla O6demeler, gecici verginin temel taglarindan vergi
hazirliklarinin -~ sorumlu  amire Onceden teslimi, kur degerlemeleri ve

amortismanlar, ayrica da mizanlarin diizenlenmesi yer almaktadir.
3.7.2.Rakip Degerlendirmesi

Tezin bu kisminda ayni sektorde hizmet veren holdingin grup firmalarindan

olan Uygulamanin yapildig1 B sirketinin mevcut durumu ve rakip muhasebe ekibinin

bulundugu A firmasinin ihtiyag¢lari ne 6l¢lide karsiladiginin degerlemesi yapilmistir.
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Tablo 10: A A.S. ve Uygulamanin yapildig1 sirket B A.S. muhasebe ekibi mevcut

performansi degerlendirmesi

RAKIP MUHASEBE EKIBI

UYGULAMANIN

[HTIYACLAR DEGERLENMESI YAPILDIGI MEVCUT
PERFORMANSI
Hesaplar aras1 virman 80 60
Amortisman oranlari 90 85
hesaplama
Kur degerleme ve Ortiili 80 70
hesaplama
o 75 60
Siparig Avanslar1 Kontrol
. . 60 75
Banka bakiyeleri kontrol
Vergileri hazirliklarinin | 20 50
sorumlu amire 6dnceden teslimi
Biitge Raporlarinin Sunulmast 80 20
Mizanlarin Diizenlenerek | 90 70
Rapor Hazirlanmasi
Sirket birlesme ve 50 60
boliinmelerinin - hazirlanmasi
yapilmasi
. . ) 85 85
Ticaret Odasi Islemleri
L _ 80 80
Vergi Dairesi Islemleri
) 90 80
Vergi borglart acisan 6nceden
Bilgi verilmesi
Birlesme ve boliinme 50 60
islemlerinin  zamaninda ve
hizli yapilmasi
Odemelerin zamaninda | 80 70
yapilmasi
Personellerin En az {iniversite | 80 80
mezunu olmasi
. 80 70
Mesleki Donanim
Mesleki Yeterlilik 85 50
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Sirketlerin bagl oldugu Holding Mali Isler Danigmani 1. ydneticinin Rakip

muhasebe ekibinin bulundugu sirket A A.S. ve Uygulamanin yapildig: sirket B A.S.

muhasebe ekibi mevcut performansi degerlendirmesi

Bu asamada 3 yOneticinin goriisiiniin de biitce raporlar1 ve kur degerlemeleri

konusunda rakip muhasebe ekibinin Uygulamanin yapildig: sirket B’nin muhasebe

ekibinden oldukga iyi oldugu yoniinde oldugunu goriilmiistiir. Ayrica teknik sinifa

giren Mesleki donanim ve yeterlilikte de rakip muhasebe ekibinin daha iyi oldugu

gorilmiistiir.

3.7.3. Mevcut Hizmet Performans Degerlemesi

Tezin bu kisminda mevcut hizmet performanst 3 yonetici tarafindan

degerlendi.

Tablo 11: Yonetici Tarafindan Mevcut Hizmet Performans Degerlemeleri

Mevcut Performans Degerlemesi

IHTIYACLAR

Hesaplar aras1 virman 60
Amortisman oranlart hesaplama 85
Kur degerleme ve ortiilii hesaplama 70
Siparis Avanslar1 Kontrol 60
Banka bakiyeleri kontrol S
Vergileri hazirliklariin sorumlu amire 6nceden 50
teslimi

Biitce Raporlarinin Sunulmasi 20
Mizanlarin Diizenlenerek Rapor Hazirlanmasi 70
Sirket birlesme ve boliinmelerinin hazirlanmasi 60
yapilmasi

Ticaret Odasi Islemleri 85
Vergi Dairesi Islemleri 80
Vergi borglari acisan 6nceden Bilgi verilmesi 80
Birlesme ve boliinme islemlerinin zamaninda ve 60
hizli yapilmasi

Odemelerin zamaninda yapilmasi 70
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Personellerin En az tiniversite mezunu olmasi 80

Mesleki Donanim

70

Mesleki Yeterlilik

50

3.7.4.Performans Hedefleri

Tezin bu kisminda ise uygulama firmamizin 3 yoneticinin goziinden

performans hedeflerini  belirledik.

Bu kisim bizim iyilestirme

surecini

tasarlamamizda yardimci olacaktir. Performans hedefleri planlanan miisteri tatmin

performansini ifade etmektedir.

Tablo 12: 1,2 ve 3. Yonetici Tarafindan Performans Hedefi

Yoneticilerin Goziinden Performans Hedefi

IHTIYACLAR
Hesaplar aras1 virman 90
. 95
Amortisman oranlar1 hesaplama
90
Kur degerleme ve ortiilii hesaplama
o 85
Siparig Avanslar1 Kontrol
. ; 95
Banka bakiyeleri kontrol
. : 85
Vergileri hazirliklarinin sorumlu amire
onceden teslimi
Biitce Raporlarimin Sunulmasi 90
Mizanlarin Diizenlenerek Rapor 90
Hazirlanmasi
Sirket birlesme ve  boliinmelerinin 80
hazirlanmasi yapilmasi
. . _ 85
Ticaret Odasi Islemleri
Do . 90
Vergi Dairesi Islemleri
90
Vergi borglart acisan Onceden Bilgi
verilmesi
90

Birlesme ve bdliinme
zamaninda ve hizli yapilmasi

islemlerinin
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Odemelerin zamaninda yapilmasi 90
85

Personellerin En az tniversite mezunu
olmasi

) 85
Mesleki Donanim

. . 80
Mesleki Yeterlilik

3 yonetici i¢inde kur degerleme, amortisman ayirma, biitge raporlamalari

performansi yliksek olmali
3.7 5.1yilestirme Faktorii

Tezin bu asamasinda ele alinan her bir ihtiya¢ i¢in hizmetin iyilestirme

faktorii hesaplanacaktir. Hesaplama yapilirken asagidaki formiil kullanilmistir.

Iyilestirme  faktorii=  ((Performans  Hedefi-Mevcut ~ Hizmet
Degerleme)*0,2)+1

Tablo 13: Yoneticilerin Degerlemesiyle Iyilestirme Faktorii

Yoneticilerin Goziinden | Yoneticilerin Tyilestirme Faktorii
IHTIYACLAR Performans Hedefi Gozinden Mevcut
Performans
Degerlemesi

] 90 60 7
Hesaplar aras1 virman
Amortisman  oranlar1 95 85 3
hesaplama

90 70 5
Kur degerleme ve
ortiilii hesaplama
Siparis Avanslari 85 60 6
Kontrol
Banka bakiyeleri 95 75 5
kontrol
Vergileri hazirliklarinin 85 50 8
sorumlu amire Onceden
teslimi
90 20 15

Biitce Raporlarinin
Sunulmasi
Mizanlarin 90 70 5
Diizenlenerek  Rapor
Hazirlanmast
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Sirket  birlesme  ve 80 60 5
boliinmelerinin
hazirlanmasi yapilmasi
) . . 85 85 1
Ticaret Odasi Islemleri
. . 90 80 3
Vergi Dairesi Islemleri
Vergi borglart acisan 90 80 3
onceden Bilgi verilmesi
. vy 90 60 7
Birlesme ve boliinme
islemlerinin zamaninda
ve hizl1 yapilmas1
Odemelerin zamaninda 90 70 5
yapilmasi
Personellerin Enaz 85 80 2
iiniversite mezunu
olmasi
. 85 70 4
Mesleki Donanim
80 50 7

Mesleki Yeterlilik

3.7.6.Satis Noktasi

Bu tezde satis noktas1 1 mutlak agirlikta bir degisim olmadigi anlamina gelir

1,5 ise mutlak agirligin bir yaris1 kadar artmasina yol agar.

Tablo 14: Yoneticilerin Degerlemesi Baz Alinarak Satis Noktasi

Yoneticilerin Yoneticilerin Iyilestirme Satig
R Gozlinden Goziinden Mevcut | Faktorii Noktast
IHTIYACLAR Performans Hedefi | Performans Degeri
Degerlemesi
) 90 60 7 1,5

Hesaplar aras1 virman

95 85 3 1,5
Amortisman  oranlari
hesaplama

90 70 5 1,5
Kur degerleme ve
ortiilii hesaplama
Siparis Avanslar 85 60 6 15
Kontrol
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Banka bakiyeleri 95 75 5 15
kontrol
85 50 8 15
Vergileri hazirliklarinin
sorumlu amire 6nceden
teslimi
90 20 15 15
Biitce Raporlarinin
Sunulmasi
Mizanlarin 90 70 5 15
Diizenlenerek  Rapor
Hazirlanmasi
Sirket  birlesme  ve 80 60 5 15
boliinmelerinin
hazirlanmasi yapilmasi
) . . 85 85 1 1,2
Ticaret Odasi Islemleri
. ) 90 80 3 1.4
Vergi Dairesi Islemleri
90 80 3 1,3
Vergi borglar1 acisan
onceden Bilgi verilmesi
) 90 60 7 1,3
Birlesme ve bdliinme
islemlerinin zamaninda
ve hizli yapilmasi
) 90 70 5 1.4
Odemelerin zamaninda
yapilmasi
Personellerin En az 85 80 2 13
universite mezunu
olmasi
. 85 70 4 1,3
Mesleki Donanim
80 50 7 15

Mesleki Yeterlilik

3.7.7.Mutlak Ve Bagil Agirhik Degerlemeleri

Tezin bu kisminda bireysel ihtiyaglar i¢in mutlak agirlik degeri hesaplanir.

Bunun i¢in asagidaki esitlik kullanilir;

Mutlak Agirlik =Miisteri Onem Derecesi *1yilestirme Orani*Satis Avantaji
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Bagil Agirlik miisteri ihtiyaclarinin her biri ne kadar tasarim degisikligi ve ya

ne Olgiide iyilestirme yapacaginin daha iyi belirlenmesi i¢in mutlak agirliklarin

yilizdeye doniistliriilmiis halidir.

%Bagil Agirlik= (Mutlak Agirlik/Mutlak Agirliklar Toplam1)*100

Tablo 15: Yoneticiler Degerlemesi Baz Alinarak Satis Noktasi

Yoneticilerin | Iyilestirme | Satis Mutlak Bagil
HTIYACLAR Goziinden Faktorii Nolfta§1 Agirlik Agirlik
Performans Degeri
Hedefi
Hesaplar aras1 virman 95 7 15 997,5 7,875103
Amortisman oranlari 100 3 15 450 3,552678
hesaplama
Kur degerleme ve ortiilii 100 5 1,5 750 5921130
hesaplama
Siparis Avanslar 95 6 15 855 6,750088
Kontrol
. ) 100 5 15 750 5,921130
Banka bakiyeleri kontrol
Vergileri hazirliklarinin 95 8 15 1140 9,001184
sorumlu amire OSnceden
teslimi
Biitce Raporlarinin 100 15 15 2250 17,76339
Sunulmasi
Mizanlarin Diizenlenerek 95 5 15 12,5 5625074
Rapor Hazirlanmasi
Sirket birlesme 90 5 15 675 5,329017
boliinmelerinin
hazirlanmasi yapilmasi
) . _ 85 1 1,2 102 0,805273
Ticaret Odasi Islemleri
L _ 90 3 1,4 378 2,984249
Vergi Dairesi Islemleri
95 3 1,3 370,5 2,925038
Vergi borglar1  acisan
onceden Bilgi verilmesi
. L 90 7 1,3 819 6,465874
Birlesme ve boliinme
islemlerinin  zamaninda
ve hizl1 yapilmasi
95 5 1,4 665 5,25006

Odemelerin  zamaninda

yapilmasi
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Personellerin  En az 90 2 1,3 234 1,847392

universite mezunu
olmasi

90 4 1,3 468 3,694785
Mesleki Donanim

100 7 15 1050 8,289582

Mesleki Yeterlilik

3.7.8.Teknik Ihtiyaclarin(Nasillar) Belirlenmesi

Tezin bu kisminda 3 yoneticiden alinan verilerle miisteri ihtiyaglar
belirlendikten sonra bu ihtiyaclarin nasil karsilanacag yani tek ihtiyaglarin ne oldugu
belirlenmistir. Bu c¢aligma Planlama matrisindeki verilerden yararlanilarak ¢alisma
ekibi tarafindan yapilmistir. Oncelikle teknik ihtiyaclarda ayni miisteri istekleri gibi
teknik, ¢alisanlar ve yonetim olarak 3 gruba ayrilmistir.” Nasillar”in belirtildigi tablo

asagidadir.

Tablo 16: Teknik A¢idan, Calisanlar A¢isindan ve Yonetim Ag¢isindan “Nasillar”

Teknik Nasillar Calisanlar Agisindan | Yonetim
Nasillar
Program Vergi Takvimini Esas | Sinavla Is Alimini
Almak Gergeklestirmek
Office Programlari Is Analizi Yapmak Performansa Gore s
Dagilim1 Yapmak
Teknik Destek Dikkat Titizlik Firma Sayisi/Personel
Sayis1 Dengesini
Ayarlama
Uygun Raporlama | Kanunlar1 Takip Etmek | Universite ve Ustii Egitim
Tasarimi Almis Kisilerle Calismak
Stirekli Kontrol

3.7.9. “Nasillar”’a Ait Tasarim Hedeflerinin Belirlenmesi

Tezin bu kisminda “Kalite Evi”’nin tamamlanmasi i¢in ihtiya¢ olan son kisim
Tasarim Hedeflerinin belirlenmesi yapilmistir. Bu kisimda oncelikle teknik
oncelikler belirlendi. Teknik o©ncelikler belirlenirken kalite ekibinin Karsilikli
Iliskiler Matrisinde yer alan degerlemeleri ile Planlama Matrisinden yardim alimarak

buradaki mutlak degerler carpildi ve ardindan tiim siituna ait toplamlar alindu.
3.7.10.Teknik Kiyaslamalar

Tezin bu boliimiinde en son kismi olan teknik kiyaslamaya yer verilmistir.
Teknik kiyaslama mevcut iriin, rakip muhasebe ekibi ve tasarimin olusmasini
saglayan tasarim hedefleri kismindan meydana gelmektedir. Iliski matrisinin

olugsmasini saglayan bagliklar bu boliimde mevcut iiriin durumu nedir? Rakipler bunu
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ne kadar karsiliyor? bakis acisi ile ele alinmistir ve KFG ekibinin Oniine tasarim

hedefi koymay1 amag edinmistir.
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SONUC

Glinlimiizde rekabet ortami sartlarinin agirlagsmasi, degisen miisteri istekleri
ve artan misteri beklentileri birgok sektérde oldugu gibi muhasebe hizmeti
sektoriinde de siirekli ve hizli bir degisimi zorunlu kilmistir. Bu durum isletmelerin
kalite konusuna biiyiik 6nem vermesini saglamistir. Bununla birlikte isletmeler kalite
konusunun 6nemli bir unsuru olan miisteri beklentilerini hizmet iiretiminin ana
unsuru olarak se¢mistir. Misteri isteklerini muhasebe hizmeti sektoriine aktarmak
amaciyla KFG yontemi kullanilmistir. KFG yontemi ise temelinde miisteri
doyumunu amaglayan bir yontemdir. Bu amacin gergeklesmesine 3 unsur hizmet

eder. Bunlar;
e Misteri istek ve beklentilerini karsilayan tasarim,

e Uretilen hizmeti pazarlamak igin isletmenin kabiliyeti iizerinde odaklanan
bir iletisim,
e Tiim birimlerin iistiin ve kusursuz kapasiteyle caligmasini saglayan bir

planlamadir.

Bir sirketin rekabet ortaminda avantajli olmasi ve gii¢ elde etmesi mali
yapisinin ~ giigliit  olmasina baghidir. Sirket mali yapisinin  giicli, isabetli
ongoriimlemelere gore yapilan planlamalara ve mevcut mali durum verilerinin
kusursuz, dogru ve zamaninda aktarimina baglidir. Mali veriler hakkinda bilgi
alinacak departman ise muhasebe finans birimidir. Bu sebeple muhasebe birimin
kusursuz ve sistemli galigmasi bir firma i¢in biiyiik 6nem arz eder. Muhasebe finans
biriminde kalite saglandiginda diger tiim birimlere saglikli, kaliteli verilere ulasir.
Ayrica tim birimlerin sistemli planli hareket etmesini saglayarak firma genelinde

kalite konusunda onemli bir adim atilmis olunur.

Muhasebe birimi yapisi geregi bir¢ok degiskeni iginde bulundurur. Cok
degiskenli bu yapiya miisteri entegrasyonu ciddi bir planlama ile yapilmalidir.
Dolayisiyla bu arastirmada KFG yontemi kullanilmis ve her asama planlamaya

caligilmistir.

Tezin uygulama bolimiinde ilk olarak hizmet verilen kitle belirlenmistir.
Uygulamanin yapildigi sirket, bir holdingin enerji sektoriinde hizmet vermektedir.
Glinimiizde enerji  kaynaklarinin  tiikenmeye baslamasiyla alternatif ve
tikenmeyecek bir kaynak olarak yenilenebilir, siirdiiriilebilir enerji 6nemli bir
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yatirirm alani Olmasiyla bircok sirket bu sektorde hizmet vermeye baglamus,
calismada inceledigimiz uygulama sirketinin de bu alanda bir¢ok rakibi ortaya
cikmistir. Uretim yapilan sektdrde rakip sayisinin artmasiyla birlikte rekabet sartlar:
agirlasmaya baslamistir. Uygulamada da rekabet ortaminda daha giiglii olabilmek ve
yeni yatirimlara yonelirken dogru analizler yapabilmek icin sirket mali yapis1 gozden
gecirilmistir. Ayrica KFG yontemiyle mali departmaninin ¢aligma sistemi yeniden

dizayn edilmistir.

Sirket yapis1i geregi merkeziyet¢i bir sistemle yonetilmektedir. Mali tiim
islemler sirket biinyesinde yapilmakta ve {ist yonetim onayima sunulmaktadir. Ozetle
uygulama yapilacak olan departman hiyerarsik olarak sirketin yoneticilerine hizmet

vermektedir.

Bu ¢alismada ikinci olarak hizmet verilen yoneticilerin ihtiyaglari belirlendi
ve verilen hizmet, yoneticilerin ihtiyaglarina gore gelistirilmeye ¢aligildi. Hizmetin
gelistirilebilmesi i¢in Oncelikle hizmette var olmast gereken temel tasarim
gereklilikleri, hizmetin verilmesini saglayan sartlar ve ortam, bu sartlar1 saglayan
siire¢ ve siirecin her asamasinda kontrol edilmesi gereken asamalar belirlenmistir.
Yapilan bu belirlemelerde KFG yontemi kullanilmistir. KFG uygulamalarina miisteri
isteklerinden baslanmig ve her istegin 6nem derecesinin farkli oldugu varsayilarak ti¢
yoneticiden isteklerin 6nem derecelerini degerlemeleri istenmistir. Degerlenen 6nem
dereceleri sonrasinda yoneticilerden sirasiyla mevcut hizmet performansi performans
hedefleri ve uygulama sirketiyle ayni sektérde hizmet veren rakip muhasebe ekibinin

de degerlenmesi istenmistir.

Calismada tigiincii olarak teknik gereklilikler belirlendi. Teknik gereklilikler,
planlama matrisinden ve miisteri ihtiyaglarindan yararlanilarak belirlendi. Bir sonraki
asamada ise “NE”ler ve “NASIL”lar arasindaki iliski belirlendi. Burada 9’lu sistem
kullanildi. 9 en giiglii iligki derecesini, 1 muhtemel iliski derecesini, 3 ise orta iligki

derecesini, bos birakilan degerleme alanlari ise iliski olmadigini ifade eder.

Calismada dordiincii olarak “NASIL”larin tasarim hedefleri belirlendi. Bu
belirlemede sirastyla teknik Oncelikler, teknik kiyaslama ve tasarim hedefleri

degerlendi.

Son olarak “NASIL”lar arasindaki korelasyon yonii belirlendi. Tasarlanan
hizmetin teknik 6zelliklerinden bir boliimii diger teknik 6zelliklere olumlu bir sekilde

etki edebiliyorken, bazilarina da olumsuz etki yapabildigi sonucuna ulasildi.
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Sonug olarak; KFG teknigi her ii¢ yonetici i¢in de uygulanarak ¢ikan sonug
1s18inda planlama matrisi olugmustur. Matrisin olusturulmasinda temel hedef; genel
merkez mali verilere ihtiyag duydugu zaman dogru kisiye en dogru ve ihtiyaci
oldugu bilgiyi vermek amaciyla {i¢ yonetici i¢in de muhasebenin en 6nem verdikleri
yoniinii bulup tespit etmektir. Ayrica muhasebenin en ¢ok ihtiya¢ duyulan yoniinii
tespit ederek vergi donemlerinde yasanan karigikliklarin diizeltilmesidir. Ekte yer
alan kalite evinde goriilmektedir ki, teknik desteklerin birgogu birbirini olumlu yonde
desteklemektedir. Ornegin; uygun program, Office programlari kullanimini olumlu
yonde etkiler. Programdan cekilen datalar Office programlarina aktarilarak uygun
tablo ve analizler kolayca yapilabilir. Office programlart ve uygun muhasebe
programi arasinda tam ve olumlu bir iliski vardir. Teknik destegin iyi olmasi
program se¢imi iizerinde oldukga olumlu bir etki yapmaktadir. Korelasyon matrisine
bakildiginda Sinavla ise alim, kullanilan program agisindan olumsuz yonde
etkileyebilir. Ornegin; muhasebe bilgisi sinavindan gegen bir aday, sirkette kullanilan
programi kullanamayabilir. Dolayisiyla sinavda sadece muhasebe bilgisinin
Olglilmesi yetersiz kalmakta, sinava ayrica program bilgisinin de eklenmesinin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bu durum ayri bir zaman ve ugras
gerektirmektedir yani siavla is alimi ve program bilgisi arasinda olumsuz bir iligki
vardir. Matriste uygun program siirekli kontrol iliskisine bakildiginda uygun program
ile stirekli kontrol arasinda olumlu bir iligki oldugu goériilmektedir. Bu ¢ergevede tiim

maddeler degerlenmis ve sonuglar1t EK’te yer almaktadir.

Ek’te de yer alan tablo kalite evi mevcuttur. Teknik Oncelikler agisindan
stirekli kontrol en O6nemli Onceliktir. Bu gerekliligin yiiksek olmasinin sebebi ise
stirekli kontrol yapildiginda hata erken fark edilerek ¢abuk diizeltilir. Teknik
onceliklerden ikinci sirayr performansa gore is dagilimi almaktadir. Performansa
gore 15 dagilimi yapildiginda performansi diisiik olana ¢ok is verilip isin yetismemesi
gibi bir durum s6z konusu olmaz ve calisanlarin performanslari, verimlilikleri
degerlendirilirken sirkete fayda saglamis olur. Teknik 6nceliklerden tigiincii sirasinda
ise dikkat yer alir. Dikkat unsuru hatay1 azaltir ve aksi durumlari hemen fark ederek
diizeltilmesini saglar. Teknik Onceliklerde oranlamada en diisiik degeri sinavla is

alimi almistir.

Teknik kiyaslama agisindan bakildiginda ise kalite calismasini yapan kisi

mevcut {iriinii rakipleri degerlendirir. Ornegin mevcut iiriinii program agisindan ele
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aldigimizda program kullanimi firmanin zayif oldugu birka¢ bilesene yanit olmasi
icin tasarlanmistir. Firmanin zayif oldugu yonler hesaplar arasi virman kur
degerleme, biitge raporlar1 v.s dir. Kalite uygulayicisi tiim bu unsurlart mevcut
hizmet icin 1 ve 100 arasinda degerlemistir. Bu degerleme sonucu mevcut hizmet
program kullanimi agisindan 65 olarak deger alir. Rakip firmaya bakildiginda ise 80
degerini alir. Rakip firma program kullaniminda uygulamanin yapildigi firma
ekibinden ¢ok daha iyidir. Office programlar1 kullaniminda ise mevcut hizmet yilizde
otuzken rakip ekip ise yiizde 50 olmaktadir. Teknik destekten iki firma ekibi de 10
degerinde yararlanabiliyor. Uygun raporlama tasariminda ise mevcut hizmet 65 iken
rakip ekip 80 degerini yer almistir. Vergi takvimini esas almada mevcut hizmetin
verildigi uygulama firmas1 daha dikkat ederken rakip ekip 75 degerini alarak mevcut
hizmetin gerisinde yer almaktadir. Is analizi yapmak konusunda kalite uygulayicis
skor belirleyerek puan vermek yerine Evet ya da Hayir seklinde bir sistem
kullanmistir. Mevcut hizmet verilirken is analizi yapmadigr icin HAYIR olarak
degerlendirilmis fakat rakip ekip is analizi yaptig1 igin Evet degerini almistir. Dikkat
konusunda ise mevcut hizmet 65 degerini alirken rakip ekip 67 degerini almustir.
Titizlikte mevcut hizmet 67 degerini alirken rakip ekip 63 degerini almistir.
Kanunlar takip etmek konusunda ise mevcut hizmet 70 degerini alirken rakip ekip
75 olarak degerlendirilmistir. Sinavla is alim1 konusu degerlendirilirken degerlemeye
puanlama yerine Evet-Hayir seklinde deger verilmis, mevcut hizmet Is alimlarini
sinavla yaparken rakip ekip ise i alimlarin1 sinavla yapmiyordu. Yonetim agisindan

teknik gerekliliklerin teknik kiyaslamasi ise Ek te yer almaktadir.

Caligmanin sonuna gelindiginde ise ekte bulunan veriler baz alinarak verileri

baz alinarak tasarim hedefi olusmustur.

Tablo 17: Tasarim Hedefleri

Teknik Gereklilikler Tasarim Hedefleri
Program 95

Office Programlari 92

Teknik Destek 70

Uygun Raporlama Tasarimi 90

Vergi Takvimini Esas Almak 100

Is Analizi Yapmak Evet

Dikkat 85

100



Titizlik 95
Kanunlar1 Takip Etmek 90
Smavla Is Alim1 Evet
Performansa Gére Is Dagilini 95
Firma Personel Sayis1 Ayarlama 97
Egitim Durumu 100
Siirekli Kontrol 95

Tasarim Hedeflerine bakildiginda teknik Onceliklerde ilk sirada yer alan
siirekli kontroliin 75 ten 95 seviyesine ¢ikarilmasi uygun goriilmistiir. Teknik
gereklilikte bu artinm yapilirken miisteri beklentilerinin hepsinin her asamada
kontrolii goz 6niine alinarak tasarim hedefi artis1 diistiniilmiistiir. Sinavla is aliminda
herhangi bir degisiklige gidilmeden izledikleri bu politikaya devam edilmesi uygun
goriilmiistiir. Egitim durumu olarak personellerin egitim durumu goéz Oniine
alindiginda bilgi agisindan yetersiz oldugu diisiinlilmiis ve personellerin egitim
durumunun genel olarak lisans ve lisansilisti olmasi gerektigi goriisii One
striilmiistir. Ciinkii sirket bir holdingin bir pargasidir personelin gelisime agik
olmasi gerekir ve lisans, lisansiistii egitimler kisilerin gelisime digerlerine oranla
daha ag¢ik oldugunu gosterir. Performansa gore degerlendirme ve buna bagli bagh
olarak Firma/personel sayis1 dengesi mevcut hizmette oldukca disiiktiir. Dolayisiyla
bu durum acilen insan kaynaklari departmani ve muhasebe yoneticisiyle
degerlendirilerek 95-97 seviyelerine c¢ikarilmalidir. Bu teknik gereklilik diger
yoneticilerin isteklerinden olan mesleki donanim ve yeterlilik kismiyla dogrudan
ilgilidir. Ayn1 zamanda 15 akis1 aksamasiyla da 1. Dereceden ilgisi vardir. Mevcut
hizmette 1s analizi yapilmiyorken yeni tasarimda bunun yapilmasma karar
verilmistir. Is analizi yapmak mevcut islerin en ©Onemlisini belirlemeye ve
performanslar1 1518inda en 6nemli ise en yeterli personel yonlendirilerek igin bir an
once bitmesini ve is akisinin aksamada devam etmesini saglar. Dikkat ve titizlik
konularinda mevcut hizmet oldukg¢a diisiikken bunun yapilan isle dogrudan ilgisi
oldugu goz oniine alinarak firmaya agir vergi cezast ya da yanlis yatirim analizi ile
yanlig karar aldirma gibi sonuglarla karsilagilmamasi i¢in dikkat seviyesi 90 titizlik
ise 95 seviyesine cikarilmasi karari alinmistir. Vergi takvimi kesinlikle géz oniine
alimmalidir. Rakip firmadan mevcut hizmet bu konuda 6nde olsa yine de tasarim
hedefi olarak miikemmel olmali ve 100 seviyesiyle maksimum seviyeye

c¢ikarilmalidir. Raporlamalar konusunda rakip ekibin oldukca geresinde olan mevcut
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hizmet Office programlart kullanimi konusunda da geridir. Raporlamalar ve Office
programlarinin kullaniminin birlikte degerlendirilmesi sebebi Raporlamalarin Office
programlari araciligiyla iist yonetime sunulmasidir. ikisi de ayn1 anda tasarim hedefi
olarak ytikseltilmeli Uygun raporlama 90 Office programlar1 kullanim1 92 seviyesine
cikartilmalidir. Program kullanilmasi yoniinden miisteri isteklerini mevcut hizmet 65
seviyesinde cevap vermektedir. Bunun nedenleri personellerin programi bilmemesi
olabilir. Holdingin karmasik yapisi goz oniine alindiginda kullanilan programin
sirketin ihtiyaclarina en 1yi hizmet veren program oldugu karar1 alinmis sirket
genelin programin kullanilmasiyla ilgili egitimler verilerek programdan maksimum
anlamda faydalanmak i¢in 95 seviyesinde tasarim hedefi yapmak uygun goriilmiistiir.
Teknik destek olarak rakip firma ve mevcut hizmetin verildigi uygulama sirketi 10
seviyesinde deger alir. iki firmada aym programi kullanmasma karsin teknik
destekten yararlanamadigindan is aksamalari meydana geliyor. Dolayisiyla teknik
destek kullanimi sirketi olumsuz yonde etkiledigi gorilmustiir. Tasarim hedefi
belirlenirken teknik destegin verildigi firmanin degistirilmesiyle birlikte yeni ekipten

100 yani tamamiyla yiiksek verim alinmasi uygun goriilmiistir.

Gelinen son noktada ekte goriilecegi {lizere Kalite Evi tamamlanmig
bulunmaktadir. Bundan sonra ne yapilmasi gerektigi ise ele alinan duruma baglidir.
Bu noktada genellikle Kalite Evinden hizmetin tasarlanmasi ve hizmetin verilmesi
stirecinde tiim birimlere yol gostermede faydalanilir. Kalite Evi uygulama firmasina
hizmetin tasarlanmasinin tiim yonleriyle hizmet verilen kisilerin ihtiyag ve
beklentilerine gore yapilmasinmi saglar. Dolayisiyla konuyla ilgisi olmayan tiim ek

Ozellikler tasarimdan atilir girkette ele alinan tiim 6zellikler siirece dahil edilir.
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